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1 JOHDANTO

1.1  Tyon tausta ja tarkoitus

Sanotaan, ettd ainoastaan muutos on pysyvaa. Taman sanonnan merkitys on nykypdivan yritysmaa-
ilmassa yha maaradavammassa roolissa. Ei ole enaa toimialaa, joka ei olisi jonkinlaisen muutoksen

myllerryksessa. Organisaatioiden on kyettava sopeutumaan muutoksiin mahdollisimman ketterasti ja
vaivattomasti. Yksi suurimpia kilpailuetuja organisaatiolle on nopea muutoksen omaksuminen. IIman
muutoksia organisaatioiden kilpailukyky ei sdily, vaan se lakastuu pikku hiljaa. Muutokset ovat nyky-

aan jatkuva tila organisaatioissa, oli muutos sitten pienempaa tai suurempaa.

Toisaalta sanasta muutos on syntynyt jo jonkinlainen muotisana. Monissa ihmisissa jo pelkastaan
muutoksesta puhuminen voi aiheuttaa vastareaktion. Muutoksen tarkeyden korostaminen on taval-
laan kaantynyt itsedan vastaan. Muutos aiheuttaa koostaan huolimatta aina samat reaktiot, kuten
epavarmuuden ja pelon. Tama luo tarpeen osaavalle muutosjohtamiselle, mikd on huomattavissa jo
organisaatioiden rekrytoinneissa. Yha useampaan organisaatioon haetaan osaavaa muutosjohtajaa,
joka luotsaa organisaation toiminnan uudelle tasolle. Pelkastdan osaava muutosjohtaja ei kuitenkaan
riitd, vaan han tarvitsee rinnalleen keskijohdon, joka on valmis sitoutumaan muutokseen. Se, etta
johto paattaa toimeenpanna esimerkiksi uuden toimintatavan, ei ole vield muutos. Muutos tapahtuu

vasta, kun viimeinenkin henkild organisaatiossa toimii uuden toimintatavan mukaan.

Muutostarpeet tulevat kauempaa, kuten maailman taloudesta, tai lahempaa organisaation sisalta.
Kuten kaikilla toimialoilla, myds finanssialalla toimintojen sahkdistéminen on suuressa roolissa. Toi-
mintoja sahkoistetdan asiakaspalvelussa esimerkiksi verkkoneuvotteluin. Tama ei kuitenkaan riita,
vaan digitalisaation taytyy ulottua asiakaspinnan lisaksi my0s sisdisten toimintojen autimatisointiin.
Toimintojen s@hkdistdminen aiheuttaa vaistémattd muutoksia paivittdiseen tydntekoon nykyisten ru-
tiinitdiden poistuessa. Myos asiakaskayttdytymisen muuttumisen, ja sen seurauksena tarjottavien
palveluiden ja tuotteiden seka niihin kdytettavien asiakaspalvelukanavien muutos vaatii oikeaa asen-

netta seka tdysin uutta osaamista toimihenkilGilta.

Opinndytetyon tutkimusongelmana on “mitd muutoskyvykkyys on ja kuinka sitd johdetaan?”. Muu-
toskyvykkyydelle, jota ilmaistaan useilla eri nimikkeilld, 16ytyy kirjallisuudesta muutamia maaritelmia.
Muutoskyvykkyys on kyky, joka on useiden ominaisuuksien ja taitojen summa, joiden ollessa hallus-
sa ollaan kykenevia sopeutumaan muutoksiin sekd halukkaita uudistua. Valmiita maaritelmia tarkas-
teltaessa tukena kaytetdan myds laadullista tutkimusta, huomioiden siina vahvasti esille tulleet asiat.
Toimeksiantaja halusi myds mittarin, jotta muutoskyvykkyyden taso voitaisiin maaritella. Mittaristo
luodaan kerédtyn teorian seka laadullisen tutkimuksen tulosten perusteella. Apuna mittaamiseen kay-
tetddn myos teoriaa strategioiden ja suorituskyvyn mittaamisesta. Muutosvalmius ja muutoskyvyk-
kyys termeina paatettiin tyén edetessa jaotella selvyyden vuoksi tdssa opinndytetydssa niin, etta
muutosvalmius kasittdd koko organisaation ja muutoskyvykkyys yksilétason. Muutosvalmius kasittaa
laajemman pinnan organisaation toiminnoissa, joten ty6sta todettiin tulevan ndin kattavampi toi-

meksiantajalle, kun kasitellddn muutoskyvykkyyden rinnalla my6s koko organisaation muutosval-
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miutta. Muutoskyvykkyys eli yksiltaso kasitelldadn tydssa ensin. Nain paatettiin tehda, koska ennen
kuin voidaan kasitelld koko organisaatiota, tulee kasitelld yksilétaso: koostuuhan koko organisaatio

yksilGista.

1.2 Toimialaesittely

Finanssialan Keskusliiton jasenyhtididen henkilékunnan maara oli vuonna 2013 yhteensa noin 39
400 henkilda. Tasta suurin osa, 24 065 henkilda, tydllistyi pankkitoimialalla. Finanssialan toimijoilla
tarkoitetaan Suomessa yrityksia, jotka tarjoavat asiakkailleen pankki-, vakuutus- ja sijoituspalveluita.
Henkildston keski-ika oli 44,4 vuotta vuonna 2014. Finanssialan henkildstdmaaran ei odoteta kasva-
van lahiaikoina vaan painvastoin. Toimintojen muuttuessa ja tehostuessa ei entinen henkilostomaara
ole enaa tarpeellinen. Alalta on poistumassa kuitenkin seuraavien vuosien aikana merkittavasti tyon-
tekijoita eldkkeelle, joten henkildston vahenemista toteutuu myds ilman irtisanomisia. Kuitenkin mo-

nitaitoisille osaajille tulee olemaan kysyntaa. (Finanssialan keskusliitto.)

Finanssialan yritykset ovat merkittdva osa suomalaista yhteiskuntaa. Finanssialan rooli seké merkitys
tyonantajana on sailynyt melko vakaana viimeisen kymmenen vuoden ajan. Finanssialalla on tapah-
tunut fuusioita ja toimintojen uudelleen jarjestelyja 2000-luvulla. Henkildsto on finanssialalla korke-
asti koulutettua, liiketalouden koulutuksen ollessa yleisin. Ala kouluttaa omilla tutkinnoillaan henki-
|6stéaan aktiivisesti. Esimerkiksi Arvopaperinvalittdjan tutkinnon on suorittanut lIdhes 13 000 henki-

I6a. (Finanssialan keskusliitto 2015.)

Finanssialan yrityksid pidetaan tutkimusten mukaan hyvamaineisina yhtidind. Usein alaan liitettyja
ominaisuuksia ovat myds hyva palkkaus sekd mahdollisuudet edeta tyduralla. Pankki- ja rahoitus-
alasta erityisesti kiinnostuneet ovat suurimmilta osin etenija-tyyppid, jotka arvostavat korkeaa sta-
tusta ja asemaa. TyOdpaikan valinnassa heilld painottuu hyva palkkaus ja urakehitysmahdollisuudet.
Tyon merkityksellisyydella ja ilmapiirillda on pienempi merkitys kuin muilla vastaajilla. Tyilmapiiria
pankkialalla pidetadnkin hieman keskitasoa huonompana, ja se on laskenut edellisvuosina. Myds

tydssa jaksaminen on keskimaaraista huonompaa. (Finanssialan keskusliitto 2015.)

Finanssiala on jo vuosia ollut jatkuvassa muutoksen pyorteessa, eikda muutoksen tahti ole hidastu-
massa. Vuonna 2014 toimipaikkojen maara vaheni 69 kappaleella. Pankkikonsernien henkildstoa
taas oli vuoden 2014 lopussa 28 187, joka on 2057 vahemman kuin vuoden alussa. Seka taloustilan-
teen muutokset ettd sadntely vaikuttavat alan toimijoihin. Naiden liséksi asiakkaiden tarpeet, tydteh-
tavat seka tyotehtdvissa vaadittava osaaminen muuttuvat. Tydssa oppimista tulee olemaan tulevai-
suudessa yha enemman. Tietotekniikkaa hyédynnetddn yha monipuolisemmin koulutuksessa: fi-
nanssialan yrityksista jo perati 93 prosenttia kdyttaa verkko-oppimista. Finanssialan tydnantajien
mielestd keskeisemmat osaamisalueet ovat tulevaisuudessa esimiestaidot, myyntitaidot ja viestinta-
osaaminen. Finanssialan keskusliiton teettdmdn Finanssialan tulevaisuuden kyvykkyydet- selvityksen
mukaan taas tyontekijoiltd kaivataan aiempaa enemman vuorovaikutus- ja ryhmataitoja, itseohjau-

tuvuutta, innovaatiokykya seka monikulttuurisuusvalmiuksia. (Finanssialan keskusliitto 2015.)
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Alan keskeiset tulevaisuuden haasteet liittyvat kolmeen muutokseen. Alan on oltava enemman lasna
asiakkaiden elamassa, alan tyokulttuurin tulee muuttua joustavammaksi seka tulevaisuuden finans-
sipalvelut tuotetaan verkostossa. Naiden muutoksien toteuttaminen vaatii erityisesti asiakaspalvelu-
taitoja, yhteistyokykya, hyvaa liiketoimintaosaamista seka kykya hyodyntda teknologiaa. (Finans-
sialan keskusliitto 2015.) Muutostarpeet kertovat siita, ettd asiakkaat eivat tyydy endaa siihen, etta
pankissa voi asioida vain virastoaikoina. Tama vaatii totuttelua pankin henkilostolta, silla tahan pai-
vaan asti he ovat nauttineet mukavista tydajoista. Nykyisin asioita halutaan tulla hoitamaan ilta-
aikaan tai jopa viikonloppuisin, mihin useat pankit ovat jo reagoineet. Lisdksi uusi sukupolvi on
avoimempi teknologian kayttéa kohtaan. Tulevaisuudessa muun muassa verkkoneuvottelut tulevat
yleistymaan yha enemman, mika taas vaatii toimihenkilGilta teknista osaamista. Edellda mainitut
muutokset ovat osa digitalisaatiota. Digitalisaatio ei tapahdu pelkastdan asiakaspinnassa, vaan se
koskettaa koko organisaation toimintoja. Finanssialan organisaatioiden sisdisten toimintojen digitali-

saatio on alkamassa, minka onnistunut toteuttaminen tulee olemaan valtava kilpailuetu alalla.

1.3  Opinndytetyon rakenne

Opinnaytety6 kostuu kahdesta osuudesta, teoria- ja tutkimusosuudesta. Tutkimusosion jalkeen on
vield johtopaatokset, jossa on tutkimuksesta ja teoriasta yhteenvetoa. Opinnaytetyd alkaa teoria-
osuudella. Teoriaosuudessa maaritelladn ensin mitéd muutoskyvykkyys on, ja kuinka sita tulisi johtaa.
Taman jalkeen kasitellddn ryhmien muutosvalmiutta, mita se sisaltdd, sen yleisia virheita ja korjauk-
sia seka sen johtamista. Teoriaosuuden paatteeksi kasitelladn muutoskyvykkyyden mittaamisen teo-

riaa.

Toisena osiona on tutkimusosio, joka on laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa kartoitettiin toimeksi-
antajan henkiléston tunnelmia muutoksessa. Laadullinen tutkimus suoritettiin tammikuussa 2016
osalle toimeksiantajan henkildstostd. Tutkimuksessa tehtiin haastattelut, joita suoritettiin yhteensa
kuusi, kolme toimihenkiléille ja kolme esimiehille. Tutkimusvaiheessa teoriaosuus oli vield kesken, jo-
ten tutkimus tuki teoriaosuuden paatelmia. Tutkimuksen jdlkeen on vield johtopaatokset, johon si-
saltyy yhteenveto kvalitatiivisesta tutkimuksesta, teorian ja tutkimuksen perusteella luotu mittari se-

kd ensiaputoimenpiteet matalaan muutoskyvykkyyteen.
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MUUTOSKYVYKKYYS

Opinndytetydssa tarkastellaan mydhemmin muutosvalmiutta ryhman tasolta. Tassa osiossa pureudu-
taan yksilétasolle ja maaritelladn muutoskyvykkaan yksilon ominaisuudet: mita taitoja ja ominai-
suuksia on muutoskyvykkaalla henkildlla. Muutoskyvykkyyden ominaisuudet toimivat erdanlaisena
pohjana ja edellytyksend muutoksen toteutumiselle. Muutoskyvykkyys ei sentaan tarkoita sitd, etta
varaudutaan johonkin tiettyyn tulevaan muutokseen. Sen sijaan muutoskyvykas henkild on kyvykas
reagoimaan jatkuvasti tuleviin, yllattaviinkin, muutoksiin. (Nera 2015.) Henkildiden muutoskyvyk-
kyyden taso vaihtelee paljon organisaation sisalla, toisten ollessa luonnostaan muutoskyvykkaita kun
taas jotkut omaavat vain murto-osan ndista ominaisuuksista ja taidoista. Kun muutoskyvykkaita

henkildita on enemman kuin jarruttajia, voidaan organisaation sanoa olevan voiton puolella.

Muutoskyvykkadt henkilét ovat valtava voimavara organisaatiolle. Muutoskyvykkyys on elintarkea
edellytys seka lahitulevaisuuden ettéd pidemman tahtdimen menestymisessd, sen tuodessa proaktiivi-
suutta muutoksiin. (Anderson ja Acker 2010.) Jokaisessa tyOyhteisdssa on vaistamatta enemman tai
vahemman muutosvastaisia jarruttajia. Se, kuinka heitd osataan kasitella, vaikuttaa suuresti organi-
saatiomuutoksen onnistumiseen. Usein jarruttajat ovat sitéd mieltd, ettd muutos on turhaa johdon
puuhailua. Tassa tilanteessa tarkedksi osoittautuvat muutostahtoiset tydkaverit, silld muutosmyén-
teinen tydkaveri voi olla paljon uskottavampi lahde verrattuna esimieheen. Nama muutoskyvykkaat
yksil6t toimivat tyOyhteisdissa yleensa niin sanottuina muutosagentteina, jakaen ajatuksiaan muu-
toksen positiivisista puolista. Muutoksen positiivisten puolten eteenpadin jakaminen on jokaisen muu-
toksen tarpeen ymmartavan vastuulla. (Pirinen 2014, 195; Keskindinen Eldakevakuutusyhtio IImari-
nen, 10.)

Muutoskyvykkyyden ominaisuudet eivat missaan nimessa koske pelkastaan toimihenkildita, vaan jo-
kaikista yrityksen jasenta toimihenkildista ylimpadn johtoon. Muutostahdon taytyy lahtea yrityksen
ylimmasta paattdvasta toimielimesta lahtien. Esimiesten tulee osata jalkauttaa muutos omiin alaisiin-
sa ja ohjata tydntekijoita niin, etta he sitoutuvat muutokseen ja omistavat sen (Anderson ja Acker
2010). Johdon vastuulla on tunnistaa ja ymmartaa oikeat muutosajurit ja niiden vaatimat muutokset
toimintaan. Tama ei kuitenkaan viela riitd, silld johdon tulee myds paattéa perustellusti kaikista yksi-
tyiskohdista, milld toimenpiteilla muutosta ldhdetaan toteuttamaan. Mikali ylhadltad asti jarrutetaan

muutosta, on taattua, ettei minkaanlaista muutosta tule tapahtumaan.

Muutoskyvykkaalla henkil6lla on viisi ominaisuutta:
e kyky ottaa puheeksi ja rakentaa vuorovaikutusta
e pysdhtymisen ja tutkimisen taito
e |uottamus omaan osaamiseen ja halu kehittaa sita
e taito luopua vanhasta ja aloittaa uutta ja

e kyky sietda keskeneraisyytta.
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Seuraavissa kappaleissa kasitelldan kaikki ominaisuudet yksityiskohtaisemmin. Kyvykkyyden maari-
telma mukailee vahvasti Elakevakuutusyhtio Ilmarisen teettdmassa Onnistunut muutos- oppaassa
esiteltyd maaritelmaa. (Keskindinen Eldkevakuutusyhtio IImarinen, 23.) Valittuihin ominaisuuksiin
paadyttiin niiden sopivuuden vuoksi toimeksiantajan toimialalle seka niiden koetaan todella kasitta-
van muutokseen vaadittavat eri osa-alueet. Naiden ominaisuuksien liséksi lopussa tarkastellaan mui-
ta vaikuttavia tekijoita, jotka toisaalta vaikuttavat siihen omaako henkil6 jotain muutoskyvykkyyden

ominaisuutta, ja toisaalta suoraan hanen muutoskyvykkyyteensa.

2.1  Kyky ottaa puheeksi ja rakentaa vuorovaikutusta

Muutostilanteissa syntyy vaistamatta keskustelua ja vastavaitteita, jolloin tarvitaan yhd enemman
rakentavan vuorovaikutuksen ja puheeksi ottamisen taitoja. Oman vuorovaikutuksensa laadusta
huolehtiminen on jokaisen organisaation jasenen vastuulla. Aitoa muutoskyvykkyytté osoittaa se, et-
ta osaa antaa rakentavaa palautetta sekd rakentaa omalta osaltaan toimivaa vuorovaikutusta. Taita-
vassa keskustelussa kiistelyn tai myétailyn sijaan jaetaan perusteltuja mielipiteitd, jotka vievat kes-
kustelua eteenpadin. Téllainen taitava keskustelu on omiaan viemaan myos itse muutosta eteenpadin,
mika edellyttda yhdessa daneen ajattelua, jossa daneen lausutut kasitykset jalostavat toisiaan. Kes-
kustelu on tunteiden aiheuttamaa, jolloin tunteiden tyéstaminen vaatii tunteista puhumista aidolla ja
avoimella tavalla. (Arikoski ja Sallinen 2007, 18; Juuti ja Virtanen 2009, 120.)

Omien ajatuksien ja tunteiden avoimen viestimisen lisdksi vuorovaikutus rakentuu aidosta kuuntele-
misesta, kyselemisestd, ideoinnista, arvioinnista ja kyseenalaistamisesta. (Keskindinen Elakevakuu-
tusyhtio Ilmarinen, 23; Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 47.) Kaksi viimeistda mainittua tukevat toimi-
vaa vuorovaikutusta vain niiden ollessa asiallista ja rakentavaa. Vastalauseiden esittdminen ja vas-
tustaminen ovat inhimillisia piirteitd. Tama ei kuitenkaan oikeuta valittamaan kaikesta. On turhaa va-
littaa asioista, joihin organisaatio itse ei voi vaikuttaa. Naita voisivat olla esimerkiksi uudet saantelyt
tai globaalit tapahtumat. Itsetarkoituksellinen kritiikki ja negatiivisuus ovat tuhoavia voimia. Muutos
ei saa olla pahan olon purkautumiskanava, silla se vasyttda henkiléstdn hyvinkin nopeasti ja muu-
toksen onnistumisen mahdollisuudet vajoavat olemattomaan. (Juuti ja Virtanen 2009, 73; Pirinen
2014, 201.) Muutoskykyvykds henkild ymmartda ja huomioi ndma onnistuneen vuorovaikutuksen
edellytykset ja toimintatavat seka soveltaa niitd omaan viestintdansa. Nain saadaan aikaiseksi toimi-
vaa vuorovaikutusta, mika luo yhteisymmarrysta, joka taas edelleen luo muutostahtoa organisaa-

tioon.

2.2 Pysahtymisen ja tutkimisen taito

Ty6eldama on nykyadn yha kuormittavampaa, ja tyontekijat valittelevat jatkuvasta kiireesta. Kun nai-
den nykydan normaalien tyelaman vaatimusten paalle lisatdan muutostilanne, on kiire ja kaaos

taattu. Kiireessa asioita ei valttamatta hoideta kunnolla loppuun, silld ei ole aikaa arvioida eri vaihto-
ehtoja ja paatoksien vaikutuksia. Kiireessa tehdyt, jalkikateen epaonnistuneeksi osoittautuneet paa-

tokset lannistavat ja luovat epavarmuutta. Tama taito on varsinaisen muutoskyvykkyyden liséksi
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myds tyohyvinvoinnin ldhde. Tunteita ei voida kasitelld tietyssa rajatussa ajassa, se vaatii oman ai-

kansa.

Muutostilanteissa on osattava pysahtyd, koska se mahdollistaa rakentavan ajattelun ja auttaa meita
valitsemaan, ymmartdmaan ja toimimaan viisaammin (Keskindinen Eldkevakuutusyhtio IImarinen,
23). Muutostilanteen aarelle pysahtyminen on tarkeda myds siksi, ettei samoja asioita tarvitse kasi-
tella enad uudestaan kun ne kasitelladn kerralla kunnolla ja huolellisesti. Uusia asioita on helpompi
rakentaa kerran kunnolla pohditun paalle, eikd aikaisempia asioita tarvitse kasitelld uudestaan. (Pon-
teva 2010, 27.) Tilanteen arviointia voi tehda yksinaan, tai mahdollisuuksien mukaan yhdessa. Yh-
dessa keskusteleminen on yleensa hedelmallisempaa, ja sita tulisi jarjestad organisaatiossa aina ti-
lanteen vaatiessa. Taytyy muistaa kuitenkin kohtuus keskusteluiden maarassa, silla jokaista pienta

paatosta ei tarvitse pohtia suurella ryhmalla.

Taman taidon merkitysta ei tule kuitenkaan ymmartaa vaarin niin, etta ongelmiin tulisi jaada pyori-
maan liiaksi. Ominaisuuden ydin on se, ettd osataan antaa itselle hetki hengahtaa. Asioita tulee rau-
hassa punnita hetki, ja tehda sen jdlkeen perusteltu pdatds. Suurta tehottomuutta luo se, etta jo-
kaista valintaa punnitaan pitkia aikoja miettien jokainen skenaario lépi. Se ei ole osa muutoskyvyk-
kyyttd, vaan péainvastoin jarruttaa muutosta. Ominaisuus ei koske pelkastaan paatdksentekoa, vaan

kaikkea tekemista. Kaiken tydnteon keskella on hyva antaa itselle hetki rauhoittua ja tasata pulssi.

Kuten jo aiemmin todettiin, ndma muutoskyvykkyyden ominaisuudet koskevat yhta lailla esimiehia.
Tassa ominaisuudessa se on erityisen huomioitavaa. Kun on kyse kiireen keskelld pysahtymisesta,
harva esimies toimii esimerkillisesti. Esimiesten kohdalla pysdhtymisen tarve korostuu, koska heidén

tekemansa paatokset vaikuttavat suoraan alaisiin ja koko organisaatioon.

2.3  Luottamus omaan osaamiseen ja halu kehittda sita

Muutostilanteet aiheuttavat aina epavarmuutta henkilostdssa, toisissa enemman ja toisissa vahem-
man. Epdvarmuus voi heijastua myds omaan tydskentelyyn, aiheuttaen epaluottamusta omaan
osaamiseen. Kun asioita padtetaan tehda uudella tavalla, voi tydntekija toisaalta alkaa epaillda muu-
toksen syiksi itsedan ja omaa osaamistaan: enkd ole osannutkaan tehda taté oikein? Muutos voi jo-
pa lamaannuttaa tydntekijan, kun han ei tiedd mitd tehda muutoksessa. Talléin saatetaan odottaa,
etta esimies huolehtii kaikesta, mutta vastuu itsestddn ja uuden oppimisesta on tyontekijalla itsel-
Iaan. (Pirinen 2014, 181.) Henkildstdn on térkeaa yrittda pitda luottamus omaan asiantuntijuuteen,
eikd antaa muutostilanteiden horjuttaa sitd. Toisiin muutos kuitenkin vaikuttaa rajummin, ja luotta-
mus omaan osaamiseen horjuu. Talldin esimiehen on oltava paikalla kuuntelemassa tydntekijan tun-
temuksia. Esimiehen tehtdva ei ole kertoa valmiita vastauksia, vaan pelkastaan kuunnella, jolloin

tyontekija voi reflektoida tunteitaan, jolloin ne alkavat selkiintya. (Pirinen 2014, 198.)

Luottamus omaan osaamiseen toimii pohjana siihen, ettd muodostuu halu kehittaa sita. Tydntekijoi-
den tulisi tiedostaa itse omat heikkoudet ja vahvuudet seka hyédyntad vahvuuksiaan jokapaivaisessa

tyoskentelyssaan. Menestyneimmilla on suunnitelma itsensa kehittémiseen seka tavoitteet mita hei-
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dan tulee oppia seuraavaksi. Uuden oppiminen kannattaa kytked omaan henkilokohtaiseen tulevai-
suuden visioon. Tavoitteet on hyva asettaa korkealle, mutta aikataulu tulee asettaa realistiseksi.
Oman osaamisen kehittamista voi pitda jonkinlaisena tydelaman henkivakuutuksena ja oman mark-
kina-arvon yllapitdjana. Oppimisen vastuu ei ole riippuvainen idsta tai kokemuksesta. Oppimiseen ei
tule suhtautua passiivisesti ja odottaa ettd tydnantaja opettaa ja tarjoaa koulutukset valmiina. Esi-
miehen tehtdva on kuitenkin olla koko ajan tietoinen siitd, missé uusien tehtdvien haltuunotossa
menndan. Oppivassa organisaatiossa jasenet oma-aloitteisesti kehittavat osaamistaan. (Heiskanen ja
Lehikoinen 2010, 47; Pirinen 2014, 115, 181-182.; Ponteva 2010, 19.)

Edelld mainittujen asioiden liséksi on ilmapiirin oltava oppimiseen ja itsedan kehittdmiseen kannus-

tava seka organisaation annettava tyokalut ja mahdollisuudet siihen. Oppiminen tapahtuu arvioimal-
la omaa tydskentelyd sekd oppimalla ymparistostd, eli toisten toiminnasta. Taman vuoksi on tarkeaa
pitaé avoin ilmapiiri, jotta henkildst6 jakaa avoimesti kokemuksiaan sekd onnistumisista ettd epaon-

nistumisista.

2.4 Taito luopua vanhasta ja aloittaa uutta

Muutoksessa joudutaan luopumaan jostain vanhasta toimintatavasta, mika voi olla joillekin erittain-
kin haasteellista. Osa organisaation jasenistd, joita usein saattavat olla idltddn vanhemmat ja organi-
saatiossa pisimpaan palvelleet, eivat luovu vanhasta vaan jaavat roikkumaan siihen. Esimerkiksi uu-
den tietotekniikkajarjestelman tullessa, he eivdt suostu kdyttdmadn uutta jarjestelmaa tai tunnusta-
maan sen paremmuutta, vaan kayttavat mahdollisimman pitkddn vanhaa. Pahimmillaan voi kdyda
niin, etta tyontekijat luovat itselleen erdanlaisen sopeutumismekanismin. Talléin he pyrkivat vain te-
kemaan omat tydnsa muutoksista valittamatta. He eivat yksiléna voi lIdhted vastustamaan johtoa,
jolloin he hiljaisesti vastustavat johdon nakemyksia jolloin he ovat vaarassa muuttua kyynisiksi tai
jopa palaa loppuun. (Juuti ja Virtanen 2009, 141.) Tama voi aiheuttaa murroksen organisaation si-
salld. Muutoksessa on tarkedd omata taito heittdytya tuntemattomaan, ja uskaltaa olla epamuka-
vuusalueella. Tyoeldmassa menestyjat ovat niitd, jotka heittaytyvat muutokseen jatkuvasti ja turhia
nurisematta. Heittdytymisen taytyy olla tavoitehakuista ja omaehtoista, proaktiivista ja reaktiivista.
(Nera, 2015.) Muutos vaatii aina uuden aloittamista, joka taas tarkoittaa sitd etta epdonnistumisia
tulee pitda, kohtuullisissa rajoissa muutosta koskien, yleisesti sallittuina muutoksen aikana. Epéon-
nistumista ei tule peldtd, ja niista tulee yrittad oppia. Muutoksessa tapahtuu paljon epdonnistumisia
mika tulee hyvaksya, tarkeda on tunnistaa myds onnistumiset eika keskittya epaonnistumisiin. (Bur-

ger 2013; Keskindinen Elékevakuutusyhti6é Ilmarinen, 23).

Menetyksen pelko liittyy jossain muodossa todennakdisesti kaikkiin erilaisiin muutoksen vaiheita ku-
vaaviin malleihin. Ann Salernon ja Lillie Brockin kehittdmassa kuuden tason muutoksen mallissa en-
simmainen vaihe on menetys, jossa henkild tuntee menettaneensa jotain, huolimatta siitd pitadko

han muutosta hyvana vai huonona. Ihmiset menevat omassa yksil6llisessa tahdissaan eri tasojen yli
epdilysta epamukavuuteen, joiden jalkeen on haasteellisin vaihe: pdasta neljannelle tasolle oivalluk-
seen. Tama muutoskyvykkyyden taito liittyy vahvasti juuri kuvattuun muutosprosessin malliin. Hen-

kilon taytyy siis osata paasta ndiden epamiellyttavien tunteiden yli oivallukseen, siitd ymmarrykseen
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ja lopulta muutokseen sitoutumiseen. Jos ei onnistuta ymmartdmaan muutoksen tarpeellisuutta, pa-
lataan takaisin ensimmaiselle tasolle ja jaadaan negatiivisiin tuntemuksiin. (Salerno ja Brock; Heis-
kanen ja Lehikoinen 2010, 51-53.)

2.5 Kyky sietaa keskenerdisyytta

Tata kykya voidaan kutsua myos kaaoksensietokyvyksi. Mikadn muutos ei tapahdu sormia napsaut-
tamalla, vaikka jokainen henkildston jasen olisi muutoksessa mukana. Muutos aiheuttaa vaistamatta
keskeneraisyytta: esimerkiksi siirryttaessa jarjestelmasta toiseen on usein vanhaa jaljelld kun uutta
otetaan jo kayttdoén. Keskenerdisyys voi aiheuttaa epavarmuutta ja hallitsemattomuuden tunnetta.
Kuten todettu, mikadan muutos ei tapahdu hetkessd, eikd mydskdaan mitadn muutosta voida hallita
sata prosenttisesti. Muutostilanteessa kannattaa keskittya asioihin, joihin voi vaikuttaa itse. Tyonte-
kija voi myos ilmaista keskenerdisyydesta syntyneen epavarmuuden tunteen esimiehelleen, jolloin
esimies voi auttaa miettimalla yhdessa mika auttaisi tyontekijaa kestamaan muutoksen aiheuttamaa
keskenerdisyytta. (Pirinen 2014, 195.)

Kaiken tdman keskella on kuitenkin kyettava suorittamaan tydtehtavat. Yrityksen johdon seka esi-
miesten on huolehdittava, ettei muutoksen toteuttaminen vie liiallisesti aikaa normaaleista ty6tehta-
vista. Muutos ei saa sitoa liikaa yrityksen resursseja tai luoda ylimaaraisia hallinnollisia tehtavia. Jos
tyontekijoiden aika menee jatkuvaan muutoksen toteuttamiseen, he turhautuvat ja alisuoriutuvat
normaaleissa tydtehtdvissaan. (Pirinen 2014, 24.) Muutos siis on tyotehtavien taustalla keskenerai-
seng, ja edistyy johdon maaritteleman, realistisen, aikataulun mukaisesti. Muutoksen aiheuttaman
keskenerdisyyden ei tule antaa vaikuttaa liiallisesti tydskentelyyn. Muutostilanteissa on osattava prio-
risoida tehtavia, jonka lisaksi muutoksen yhteydessa on oiva tilaisuus yksinkertaistaa normaaleja
tyorutiineja. Muutostilanteessa keskenerdisyyden sietoa lisda ajatus, ettd keskenerdisyys ei ole lopul-
lista. Voittaja on se, joka selviytymisasenteellaan sdilyttaa toimintakykynsa muuttuvasta ymparistos-
ta huolimatta. Han osaa kiinnittéd huomioita suuriin kokonaisuuksiin ja pitkdkantoiseen ajatteluun.
(Nera 2015.)

2.6  Muita vaikuttavia tekijoita

Se, kuinka muutoskyvykkyys syntyy, on hyvin yksil6llistd. Useimmiten on vaikea 16ytaa yksittaisia
syita henkilon korkeaan muutoskyvykkyyteen. Tama voi johtua siitd, ettd suuri vaikutus on pelkas-
tdan henkildn asenteella ja persoonalla. Joillakin on luonnostaan positiivisempi suhtautuminen ja
asennoituminen elamaan ylipaataan, jolloin myds muutoksen hyvaksyminen on helpompaa. Muutos-
halu vaatii ratkaisukeskeistad ajattelua, sen sijaan etta kaikesta kaivetaan huonot puolet ja epdonnis-
tumiset. Muutoskyvykykas henkild nakee menneisyyden epaonnistumiset mahdollisuutena oppia se-
ka tulevaisuuden uhkat mahdollisuutena menestya. Suhtautumistavan muuttaminen on haastavaa,
koska tunteiden logiikka eroaa taysin jarjen logiikasta. Jarjen maailmassa voidaan erotella fakta ja
fiktio kun taas tunteiden maailmassa téllaisia erotteluja ei voida tehda. Tunteita voidaan suunnata
hyvaksymalla ne, jolloin avautuu mahdollisuus suunnata niiden sisaltdma energia. (Juuti ja Virtanen
2009, 124.)
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Aiempi tyokokemus vaikuttaa kyvykkyyteen valilld ratkaisevasti: monesti muutoskyvykkyys on kehit-
tynyt niille, jotka on heitetty kylmaan veteen tydelamassa ja jotka ovat oppineet selviytymaan omas-
ta aloitteestaan. Jokaisen tyohistoria on yksildllinen, jolloin useat eri osaset ovat vaikuttaneet muu-
toskyvykkyyteen. Eri tydnantajilla olleet ovat nahneet erilaisia toimintaymparistdja, jolloin heilld on
mahdollisuus suhtautua asioihin objektiivisemmin. My6s edellisten tydnantajien aikana tapahtuneet
mahdolliset muutokset tuovat vaistamattd nakemysta, miten muutoksessa onnistutaan. Ei voida kui-
tenkaan ajatella, etta pelkastdan tyénantajalta toiselle liikkuneet voivat olla muutoskyvykkaita. Vaik-
ka on ollut koko elamansa samalla tyénantajalla, on saattanut kdyda lapi mittaviakin muutoksia.
Tasta kaikesta voidaan paatelld, ettd jokaisen taytyy tunnistaa itse oma yksiléllinen muutoshistorian-
sa ja opetella soveltamaan sita tulevaan. Muutokset eivat silloinkaan tuo liukuhihnaratkaisua muu-

toksiin, vaan asenteen jolla parjaa vaihtelevissa tilanteissa. (Juuti ja Virtanen 2009, 58; Nera 2015.)

Aiemman tyokokemuksen lisdksi muutkin taustatekijat vaikuttavat siihen, kuinka taipuvainen henkil®
on sopeutumaan muutoksiin. Naihin kuuluu demografiset tekijat, kuten ika, sukupuoli seka koulutus.
Tassa opinndytetydssa ei tutkittu edella mainittujen tekijéiden vaikutussuhdetta muutoskyvykkyy-
teen, joten ei voida tehda patevia yleistyksia siitd, kuinka eri taustatekijat vaikuttavat. Voidaan kui-
tenkin pohtia erilaisia mahdollisuuksia. I&n voidaan ajatella vaikuttavan seka positiivisesti ettéd nega-
tiivisesti. Korkeampi ikd yhdistettyna tasaiseen tyduraan samalla tyonantajalla johtaa todennakai-
semmin muutoskyvyttdmyyteen. Sen sijaan korkeampi ika yhdistettyna vaihtelevaan tyéuraan eri
tyonantaiilla voi olla seuraus korkeaan muutoskyvykkyyteen. Nuoret, tydelamadan siirtyneet tai siirty-
vat ovat tietoisia nykymaailman muutostahdista, joten voitaisiin olettaa heidan olevan luonnollisesti
muutoskyvykkaita. Nain ei kuitenkaan ole. Heidan muutoskyvykkyytensa voi olla todellisuudessa pel-
kastdan naennaistd muutoksen pakottavuuden tiedostamista ilman kyvykkyytta toimia aidon muu-
tostahdon mukaisesti. Erilaisia yhdistelmia ndista taustoista voisi tehda loputtomiin, muttei se ole
tarkoituksenmukaista. Tarkeintd on huomata se, etta ihmisen muutoskyvykkyyteen vaikuttavat kaik-
ki elaman kokemukset seké niistd nousevat tunteet, opitut asenteet, ajatusmallit sekd muut syvalla
pinnan alla olevat asiat. Ratkaisevaa ei ole se, mitd on tapahtunut menneisyydessa, vaan se kuinka

sen kaiken kykenee valjastamaan omaksi hyddykseen.

2.7  Muutoskyvykkyyden johtamisesta

Muutoskyvykkyyden eri osa-alueita tulee johtaa aktiivisesti ja pitda silmalla niiden kehitysta. Jalkim-
maiseen tulee tydnantajalle tydkaluksi tassa opinnaytetytssa toteutettu mydhemmin esiteltdva muu-
toskyvykkyyden mittari. Myéhemmadssé osiossa mittarin esittelyn jalkeen vield esitellaan erilaisia en-
siaputoimenpiteitd, mikali jokin ominaisuuksista on henkildstdlla hyvin alhainen. Téssa osiossa keski-
tytadn taas enemmankin aktiiviseen jokaisen ominaisuuden tasapainoiseen yllapitoon. Myéhemmin
tullaan huomaamaan, ettad esimies toimii kaikessa esimerkking, jonka vuoksi heidan tulee olla tark-
koja kayttaytymisestadn seka kaikesta viestinnastaan. Tydntekijat tulkitsevat koko ajan heitd, jolloin
esimiehen tulee katkeamatta toimia esimerkkind muutoksen ajamisessa eteenpdin. (Pirinen 2014,
69.)
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Osaan muutoskyvykkyyden ominaisuuksista voi vaikuttaa enemman, kun taas osaa voi olla hyvinkin
haastava johtaa. Luonnollisesti muutoskyvykkyyden kappaleessa viimeisena esiteltyihin taustateki-
joihin ei voi vaikuttaa. Ne ovat kuitenkin, toki muutoskyvykkyyden varsinaisten ominaisuuksien lisak-
si, ominaisuuksia jotka tydnantajan kannattaa huomioida rekrytointiprosesseissa. Rekrytoidessa uut-
ta henkiléstoa, tulee tarkkailla henkilon muutoshalukkuutta. Rekrytointiprosessiin voisi jopa liittaa ly-
hyen kyselyn, jolla saataisiin maaritettya hakijan asennetta muutosta kohtaan. Kysely voisi olla esi-

merkiksi hieman muokattu versio mydhemmin esiteltdvasta muutoskyvykkyyden mittarista.

Onnistuneen muutoksen lahtékohtia on onnistunut vuorovaikutus. Taman vuoksi yksi muutoskyvyk-
kyyden ominaisuuksista on puheeksi ottaminen seka vuorovaikutus. Viestintd on nahty pitkaan
eraanlaisena organisaation tukitoimintona, vaikka se pdinvastoin on organisaation ydintoimintaa.
Tybnantaja voi osaltaan vaikuttaa téhan ominaisuuteen olemalla esimerkkind. Johdon suunnasta tu-
levan vuorovaikutuksen tulee olla aktiivista ja avointa, jottei henkilésté koe olevansa pimennossa.
Viestinta on kriittinen tekija organisaation olemassaolossa ja menestyksessd, muutoksessa viestin-
nan rooli kasvaa entisestaan. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 16—17.) Muutoksen tuoman tiedon ka&-
sittely vie aikaa, jolloin niita taytyy toistaa useita kertoja. Jos henkildsto ei koe saavansa riittdvasti
informaatiota, syntyy tyytymattomyytta jonka seurauksena taas vuorovaikutus lahtee vaarille urille.
Naissa tilanteissa usein alkavat spekuloinnit, jolloin erilaisia huhuja l&htee kiertamaan tydyhteisdssa.
(Keskindinen Eldakevakuutusyhtio Ilmainen, 12.) Nama huhut voivat syntya erilaisissa klikeissa, joissa
pieni ryhma lahettaa liikkeelle, tosin harvoin tietoisen pahantahtoisesti, vaaraa tietoa koko organi-
saatioon. Talla tapahtumasarjalla muutoskyvykkyyden ensimmainen ominaisuus ei toteudu. Koko
johdon vuorovaikutuksen lisdksi myds lahiesimiehelld on vastuu mahdollistaa avoin keskustelu. Han
toimii my6s esimerkkina, ottamalla reilusti puheeksi mahdollisesti kuulemansa huhut ja katkaisemal-
la niilta siivet. (Pirinen 2014, 127-129.) Johto voi myos jarjestaa jo aiemminkin mainittuja keskuste-
lutilaisuuksia, mutta ne eivat automaattisesti luo vuorovaikutusta tydyhteis6on. Keskustelutilaisuuk-
sien onnistuminen edellyttaa jokaiselta avointa viestintad, joten kannattavampaa on ldhted ensim-
maisena mainitut keinot edella. Viestintédkanavissa johdon kannattaa suosia monipuolisuutta. Vies-
tinnan tulee olla eri tilanteisiin ja eri kohderyhmille suunnattua seka eri ndkdkulmista. Esimerkiksi
pelkan intran kayttdminen viestinndssa passivoi tyéntekijan, joka ei edes valttamatta 16yda etsi-
maansa tiedotteiden tayteisesta intrasta. Kasvotusten tapahtuvissa keskusteluissa on vuorovaikutuk-
sen luominen helpompaa, mutta taytyy muistaa ettad suuret johdon tiedotustilaisuudet eivét ole toi-

mivan vuorovaikutuksen alustoja. (Pirinen 2014, 136-138.)

Tassdkin kappaleessa todetaan esimiesten esimerkin tarkeys. Kun kyse on pysahtymisen taidosta,
on harva esimies kovin hyva esimerkki alaisilleen. Monet esimiehet santdilevat kiireessaan ja yritta-
vat pitaa kaikkia lankoja kasissaan. Kuten aiemmin jo todettu, tulee esimiesten itsekin muistaa py-
sdhtya ja hengahtaa, heidan oman hyvinvointinsa vuoksi seka valttdakseen hatdisesti tehdyt paatok-
set. Tassa on kyse myds organisaatiokulttuurista: sallitaanko meidan organisaatiossa itselleen hetki
hengahtda kiireen keskellda? Pysahtyminen ja asioiden punnitseminen siis tulee ensin yleisesti sallia
ja sen jalkeen kannustaa tekemaan niin. Nain ei tehda niin paljoa virheita seka todennakdisesti saas-
tetaan aikaa kun véltetaan hatikdityjen paatdsten aiheuttamat korjailut. Tydnantajan tulee kuitenkin

myds osaltaan valvoa, etta tydskentelyn teho ei laske liiallisen pohdinnan seurauksena. Muutosfoo-
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rumit voivat toimia pysahtymisen paikkana, joissa voi rauhoittua kuuntelemaan itseadn seka muita.
(Keskinainen Eldkevakuutusyhtio Ilmarinen, 23.) Keinona pysahtymiseen voidaan lisata viela erdaan-
laiset pikapalaverit. Joko kahdestaan tai koko tiimin kesken, olisi esimiehen hyva jarjestdaa saanndlli-
sesti vaikka ennen tyopdivan alkua nopea vapaamuotoinen keskustelu jossa kayddan lapi tulevia
asioita, jolloin jokaisella on hetki miettia omia tulevia tehtdvidan seka mahdollisesti esittda niista he-
ranneita kysymyksia. Tallaisilla palavereilla véltetadn tyéntekijoiden tunne, ettd palavereita pidetadn

ainoastaan silloin kun on jotain huomautettavaa tai korjattavaa. (Ponteva 2010, 44.)

Oman osaamisen kehittamisen halu lahtee ihmisesta itsestadn, mutta sen mahdollistaa tyénantaja.
Mikali tydnantaja aktiivisesti mahdollistaa uuden oppimisen ja osaamisen kehittdmisen, innostaa se
todenndkdisesti henkildstéa kouluttautumaan lisda. Monilla yrityksilld on nykyaan paljon mahdolli-
suuksia sisaisiin koulutuksiin, kuten myds tamadn opinndytetydn toimeksiantajalla. Sisdisiin koulutuk-
siin osallistumisen mahdollistaminen voi sitouttaa tyéntekijad organisaatioon seka nostaa motivaatio-
ta. Tyontekija tuskin pelkaa tulevaisuutensa puolesta organisaatiossa, mikali tybnantaja on valmis
panostamaan héneen. Finanssialalla sisdinen koulutus onkin jo hyvin yleistd, ja varmasti yleistyy yha
nakyva panostaminen voi nostaa tyénantajakuvaa. Kaikki tdma lisaa myds luottamusta tydnantajan
ja -tekijoiden valilla. Osaamisen kehittamisen kannustamiseen ei kuitenkaan riitéd pelkka kurssille il-
moittaminen: tyontekijoita tulisi kannustaa voimakkaasti kehittdmaan osaamistaan syvemmalle ja
laaja-alaisemmaksi. Nykyaan tydnantajat odottavat itseohjautuvuutta, eli tyéntekijéiden oma-
aloitteista aktiivista oppimista. Oppimista voidaan toteuttaa mahdollisuuksien mukaan myés ryhman
yhteisten tydtehtdvien kautta, jolloin jokainen tuo oman panoksensa yhteiseen hyvaan seka pereh-
tyy muiden tekemiseen. (Pirinen 2014, 181; Arikoski ja Sallinen 2007,16.)

Sekd keskeneraisyyden hallinnassa etta vanhasta luopuessa on kyse epavarmuuden tunteesta. En-
simmadisena mainitun kyvykkyyden puuttuminen aiheuttaa epdavarmuutta kun taas jalkimmainen ai-
heutuu siitd. Keskenerdisyyden hallintaa tukevat asioiden priorisointi seka turhien rutiininomaisten
tyotehtavien poistaminen. Muutoskykyinen henkild osaa tunnistaa turhat tyotehtavat, mutta myos
esimies voi tarvittaessa auttaa niiden tunnistamisessa. Muutoskyvykkyys saadaan ndin kasvamaan,
kun tyontekija huomaa esimiehen esimerkilla, kuinka toimintojen uudistaminen tuo todellista apua ja

helpotusta jokapaivaiseen tydskentelyyn.

sen mukana tulevat hyddyt. Vanhasta luopumisen vaikeus perustuu pelkastdan siihen, etta se tun-
tuu turvallisemmalta. Kun tietaa aidot, omaan tyéhon tulevat hyddyt, tuntuu helpommalle ottaa
muutos kaytantdon. Vanhasta luopuminen onnistuu siis silloin kun tyontekijéllé on riittévan vahvat
syyt luopumiselle. Tassa esimies voi auttaa rakentamalla kuvaa tulevaisuudesta seka luomalla uskoa
tulevaan. Taytyy muistaa, ettd tydntekija reagoi tunteilla kun taas esimies perustelee jarjella. Esi-
miehen tulee siis antaa tilaa tyontekijan tunteille, ja keskustella niista aliarvioimatta. (Pirinen 2014,
216-219.) Toisaalta, vanhaan juuttumista ei tule salliakaan. Toki aina on parempi valita kepin sijaan

porkkana, mutta muutoksen taustalla on hyva olla pakottavuus, joka ajaa sitd eteenpain.
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MUUTOSVALMIUS

Organisaation muutosvalmius on kilpailuetu markkinoilla seka yksi tarkeimmista menestystekijoista.
Hyvan muutosvalmiuden omaava organisaatio pystyy reagoimaan pieniinkin muutoksiin nopeasti, ja
mukauttaa toimintaansa vastaamaan seka sisalta ettd ulkoa tuleviin muutostarpeisiin. Muutosvalmis
organisaatio ei nae muutosta erillisena toimintona tai projektina, vaan jatkuvana toimintakykya ylla-
pitavana tekijana. Jatkuvat korjausliikkeet estavat sen, ettd yrityksen taytyy muuttua yhtakkia paljon
yhdella kertaa. (Pirinen 2014, 23.) Parhaimmillaan henkildstd itse huomaa muutostarpeet omatoimi-
sesti ja muuttaa toimintaansa niiden mukaiseksi. Téllaisessa organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti
pienta hienosaatoa ja korjausliiketta. Muutosvalmiissa organisaatiossa ymmarretdan siis organisaati-
on tehtavat ja tavoitteet, opitaan kokemuksista ja heilld on selkea ndkemys tulevaisuudesta. (Keski-
ndinen Eldkevakuutusyhtié Ilmarinen, 3.) Seuraavaksi kasitelldan eri muutosvalmiuteen vaikuttavia

alueita, niissa tehtavia yleisia virheita ja ratkaisuja niihin sekd kuinka sitd johdetaan.

Johdon toiminnot

Johdon toiminnot ovat ensimmainen askel muutokseen. Muutos lahtee liikkeelle kaytédnnossa aina
johdosta, joten sen toiminta on avainasemassa muutoksen onnistumisessa. Johdon rooliin tulee
kiinnittda huomioita myos siksi, koska heidén toimintansa kohtaa yleensa eniten kritiikkid muutoksen
jalkipuinneissa. Tama johtunee toisinaan siitd, etta tydntekijat eivat ota riittavasti vastuuta itselleen,
vaan sysaavat kaiken vastuun ja toteuttamisen johdolle. Osaava johtaminen on tarkeaa ilman muu-
tostakin, mutta sen tarkeys korostuu muutostilanteissa. Seka tyontekijoiden ettd esimiehen itsensa
tehtdvissa ja vastuissa tapahtuu muutoksia, ja tuttuja ja turvallisia kdytantdja muutetaan. Kun esi-
miehelld on johtamisen perusasiat kunnossa, on muutoksen johtaminen helpompaa. (Arikoski ja Sal-
linen 2007, 90.) Mainittakoon tassa yhteydessa ulkopuolisista konsulteista. Muutosjohtamisen tai-
doissa on usein parannettavaa, jolloin turvaudutaan herkasti ulkopuoliseen asiantuntijatukeen. Tata
on pidetty usein hyvana kaytanténd, mutta tulee muistaa, ettad ulkopuoliset konsultit eivat voi “omis-
taa” muutoksen toteutusta. Muutosprosessin omistajuus kuuluu ylimmalle johdolle. (Juuti ja Virtanen
2009, 70.)

Muutosvalmista organisaatiota rakentaessa tulee tunnistaa ja ymmartaa organisaation muutoshisto-
riaa. Muutoksen suunnittelu- ja valmisteluvaiheen tarkeytta ei voi painottaa lilkaa. Aiemmista muu-
toksista on tehtdva huolellisia johtopaatoksia, eli tiedostaa missa on epdonnistuttu ja missa onnistut-
tu. Johtopdatdksien jalkeen on helpompi oppia menneista muutoksista, jottei tehdd samoja virheita
tulevaisuudessa. Jos aiemmista kokemuksista ei opita, jaavat ne hyddyntamattémaksi ja kertaluon-
toisiksi. Tiedon keradminen ja sen dokumentointi on tarkeda muutostilanteiden aikana, jotta on tie-
toa mitd hyédyntaa tulevia muutoksia suunnitellessa. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 61; Juuti ja
Virtanen 2009, 58-59, 67.) Aiempien muutosten analysointi ei toki riitd, vaan tdytyy maaritelld tule-
vat tavoitteet asiakkuuksien ja heille tarjottavien palveluiden ja tuotteiden suhteen. Johdon on paa-
tettdva, millaisia asiakkaita yritys tulee havittelemaan, ja keista ollaan valmiita luopumaan. Palvelui-
den ja tuotteiden osalta maaritelldan niiden vaatimat resurssit ja tietotaito. Nama paatdkset maarit-

tavat tarvittavan osaamisen tulevaisuudessa, jonka mukaan tarvittaessa paivitetdan henkiléston



18 (49)

osaamista riittdvaksi. Johdon siis tulee olla ajan tasalla henkiléstonsa osaamisesta, jotta he osaavat
kohdennetusti tarpeen vaatiessa kouluttaa oikeille henkildille oikeita asioita. Naiden paatoksien jal-
keen johdon ryhtyessa toimenpiteisiin, tulee heiddn kommunikoida selkedsti aitoa muutoshalua hen-
kilostolle seka toimia esimerkkind. (Juuti ja Virtanen 2009, 59; Pirinen 2014, 25-26.)

Esimiehen kyky kuunnella ja asettua tyontekijan asemaan ovat esimiestydn keskeisia taitoja. Edella
mainittujen lisaksi esimiehen tulisi olla helposti l[ahestyttava, jotta tydntekijat uskaltaisivat kertoa pe-
lotta tunteistaan ja mieltd painavista asioista. Esimiehen tehtaviin kuuluu olennaisesti liiketoiminnan
tarpeista tulevien muutosten strategisten tavoitteiden eteenpain vieminen seka niiden kaytéannon to-
teutus. Esimies helposti unohtaa asioiden johtamisen lomassa ihmisten johtamisen. Heidan on oltava
lasna, ja kiinnostunut organisaatiostaan sekd sen muodostamista ihmisista. Tydntekijéiden suorituk-
sista annetaan jatkuvasti palautetta seka innostetaan ja kannustetaan muutoksessa eteenpain. Esi-
miestydn perustehtavat pysyvat samana lapi muutosprosessin, mutta niiden painotukset muuttuvat.
(Pirinen 2014, 61, 63.) Muutoksen tavoitteiden kertomisen ja henkiléston innostamisen korkein pai-
noarvo on alussa, ja muutoksen edetessé kannustamisen tarkeys kasvaa. Muutostilanteiden vaista-
matta aiheuttamia tunteita ei saa aliarvioida, vaan ymmartaa. Ihmisten johtaminen on tekoja, eika
asema. Esimiesten tulee olla omistautuneita liiketoiminnan lisaksi ihmisten johtamiseen. (Pirinen
2014, 21, 31-32.)

3.2 Viestinta ja tiedottaminen

Viestinta ja tiedottaminen ovat muutoksen kriittisin alue, joten se erotettiin omaksi aiheeksi johdon
toiminnoista. Tiedottamisen tarkeytta muutostilanteissa ei voi korostaa liikaa. Muutosviestintadn tu-
lee suhtautua kuten jokapadivaiseen viestintdan, silla muutosviestintda on sanottu olevan turha erot-
taa omaksi lajikseen: molemmissahan perimmaisena tavoitteena on ymmartaa lilkketoiminnan tavoit-
teet. Viestinnan toimenpiteitd suunniteltaessa on huomioitava kaytdssa olevat resurssit, silla kaikkien
on kyettdva hoitamaan normaalit tyétehtavat. Viestintda tulee ensin suunnitella ja tehda selkea
tyonjako vastuualueista. Ennen sita on kuitenkin varmistettava, etta kaikki suunnitteluun osallistuvat
ymmartavat muutoksen tavoitteet ja linjaukset. Esimiesten on puhuttava henkildstélle yhtendisesti
saman linjan mukaisesti ja kyettdva perustelemaan muutos. Esimiehelle olisi hyva tarjota tyokalut,
jotka auttavat hénta onnistumaan tehtdvassaan purkaa auki strategia ja sen tuomat muutokset.
Tybkaluna voivat toimia esimerkiksi muutoksen alkaessa muotoiltavat perusviestit muutoksen tavoit-
teista. Perusviestit ovat tavoitteellisia, lyhyita ja positiivisia, sisaltden perusteluja, havainnollistuksia
ja konkretisointia. Ne maaritelldan johtotasolla, ja niitd viedaan eteenpain samanlaisina koko organi-
saatiossa. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 19, 65-67, 74.)

Useissa tutkimuksissa on empiirisesti osoitettu, etta johto ja muu henkilst6 elda eri maailmoissa:
johto kokee asiat paljon mydnteisempina kuin muut henkildstéryhmat. Tama on jo yksin omiaan vai-
keuttamaan yhteisymmarryksen syntymista. (Juuti ja Virtanen 2009, 141.) Téman lisdksi johdolla ja
henkilostolld on yleensa eri tarpeet, jolloin heiddn kiinnostuksensa menee ristiin. Henkildsté haluaa
kuulla ensin, kuinka muutos vaikuttaa juuri haneen. Johdon ei siis tule tehda virhetta ja kertoa muu-

toksesta pelkastadn organisaation, eika yksilon, nakokulmasta. Henkildstolle viestiessa tulisi valttaa
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asioiden kasittelya pelkastaan organisaation tavoitteiden kannalta, vaan sen sijaan miettia mitka asi-
at motivoivat henkilostéa henkilokohtaisella tasolla. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 71.) Organisaa-
tion tavoitteet ovat usein vaikeasti ymmarrettavia ja liian abstrakteja, jolloin esimiehen tehtdvana on
tuoda niihin konkretiaa. Organisaatiomuutos ei synny analyysien, raporttien tai loogisten analyysien
seurauksena. Niiden sijaan on osattava vedota ihmisten kokemuksiin ja tunteisiin. Viestinndssa on
tavoitteena luoda yhteista ymmarrystd, kokemusten jakamista ja yhteenkuuluvuutta. (Pirinen 2014,
117; Juuti ja Virtanen 2009, 140.)

Muutoksessa luottamus, motivaatio ja tydilmapiiri joutuvat koetukselle. Ennakoivalla, rakentavalla ja
inhimillisella viestinnalla voidaan saada koko organisaatio sitoutumaan muutoksiin. Viestinnassa tu-
lee muistaa se, ettd ihmisten reagointia maaraa voimakkaasti tunteet. Viestinndssa onnistumisen
ratkaisee laatu ja maara. Vain se, mita henkildstd kuulee ja kuinka he tulkitsevat kuulemansa, mer-
kitsee. Ihmiset aistivat herkdsti, milloin esimies on aito ja milloin ei. Hanen ei siis kannata esittaa mi-
tdan muuta kuin han on. Tarkeintd on avoimuus. Silloinkin kun esimies ei tieda, mita tulee tapahtu-
maan, on hyva olla avoin: voidaan tiedottaa jopa siitd, ettei han tiedd mita tulee tapahtumaan eli
ettei mitaan tiedotettavaa ole. Tallainen tiedottaminen voi tuntua turhalle, mutta se ennalta ehkai-
see huhujen ja turhien pelkojen syntymisen. Kun henkildkunta saa kysymatta tietoa tilanteesta, tai
siité etta tilanne on pysynyt samana, voivat he odottaa rauhallisemmin mielin ilman tunnetta, etta
heilta pimitetdan tietoa. Tallaisella tiedotuksella voidaan luoda tydntekijoille luottamusta, ettéd johto
pitdd henkildstén ajan tasalla. (Arikoski ja Sallinen 2007, 91; Juuti ja Virtanen 2009, 151.)

Kritiikin kohteena on usein se, ettd henkildstdlle kerrotaan asioista lian my6éhaan, jolloin johto on
valmistellut muutosta eika ole valittdmasti tiedottanut sen yksityiskohdista. Henkilésto ja johto elavat
tavallaan eri ajassa: johto valmistelee jatkuvasti tulevaisuuden asioita, joista ei kaikista voi kertoa
henkildstolle. Tama siksi, ettd kaiken tiedottaminen ensinnakin voisi lisata kaaoksen tuntua henkilts-
toon seka siksi, ettei kaikki suunniteltu aina toteudukaan. Ihmiset ovat nykyaan tottuneet saamaan
tietoa reaaliaikaisesti ja interaktiivisesti, jonka vuoksi tata odotetaan myos tyénantajalta muutospro-
sessissa. Toisaalta, valilla taysin syyttd organisaatioiden johdot ovat valilla liilankin varovaisia tiedot-
tamisessaan, ja odottavat kaiken olevat huolellisesti valmisteltua ennen julkistusta. Taytyy kuitenkin
muistaa, ettd esimerkiksi vaitiolovelvollisuudet voivat sitoa johdon kddet, eivatka he voi kertoa asi-
oista halusivat tai eivat. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 21; Pirinen 2014, 119)

3.3  Yhdessa tekemisen kulttuuri

Organisaation kulttuuri toimii perustana muutoksen johtamiselle. Tahan liittyen yrityksen johtamis-
kulttuuri ja arvomaailma vaikuttavat olennaisesti siihen, miten tydntekijoita kohdellaan muutoksessa.
Vastuullisessa johtamiskulttuurissa tyontekijéilta sallitaan erilaisten mielipiteiden esille tuominen se-
ka rohkaistaan mukaan uudistamaan organisaatioita. Tall6in tydntekijoita kannustetaan tuomaan
mielipiteitadn esiin ja toisaalta katsomaan yrityksen liiketoimintaa eri ndkékulmista. (Pirinen 2014,
201.) Tasta paastaan nykyadn kovin painotettuun alueeseen muutosjohtamisessa: osallistaminen.
Voidaan sanoa, etta kaikissa muutosjohtamisen kasikirjoissa korostetaan yhdessa tekemisen seka

osallistamisen tarkeytta. Henkiléston osallisuutta muutoksessa pidetaan nykyaan jopa johtamistydn
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perustana. Taman perusteluna on yksinkertaisuudessaan se, etta muutoksen kohteena oleminen on

taysin eri asia kuin muutoksen tekeminen. (Juuti ja Virtanen 2009, 60, 65.)

Organisaation muutostilanteissa ei pelkka johtajuus riita, vaan tarvitaan yhteisollisyytta seka osallis-
tumista. Ilman osallistumista jadvat oppimiskokemukset puolitiehen. Muutostahdon syntymisen suuri
edellytys johdon onnistuneiden toimien lisaksi on yhdessa tekemisen kulttuuri. (Juuti ja Virtanen
2009, 60.) Muutosjohtaminen ei ole missadn nimessa pelkastadn ylhaalta alaspain tapahtuvaa vies-
tin valitysta, vaan alhaalta ylos seka sivuttain johtamista. Asiat ndkyvat hyvin erilaisina johdolle kuin
henkildstolle, joten viestin tulee siis kulkea kaikkiin suuntiin. Muutos on yhteistyota poikki organisaa-
tion ja toinen toistensa haastamista, jotta muutoksen tavoitteet voidaan yhdessa saavuttaa. Johdon
on saatava henkiloston ndkemykset kuulumaan ylimmalle johdolle, joka onkin keskijohdon keskeisin
tehtdva. Henkiloston ndkemyksien kerdamisen lomassa esimiehelld on tilaisuus samalla keskustella
alaistensa kanssa siitd, mita tiimin tulee perustehtavansa kautta saada aikaan, jotta se voi omalta

osaltaan edesauttaa muutokselle asetettujen tavoitteiden toteutumista. (Pirinen 2016, 62, 126.)

Kuten aiemmin mainittiinkin, muutoksen toteutumisen kannalta on tydntekijoiden annettava toimia
muutoksen tekijana kohteena olemisen sijaan. Tydntekijat ovat kaikkein motivoituneimpia muutta-
maan itseddn seka tyétapojaan silloin, kun heidan ndakemyksidan on kuultu ja he paasevat itse vai-
kuttamaan omaan tydhénsd. Kun tyontekija on omien vaikuttamisen mahdollisuuksien kautta saanut
olla mukana muuttamassa omaa tyétehtdvaansa, voi han olla tyytyvainen siihen, mitad han on itse
saanut aikaan. Myds oman ty6tehtavan lisdksi ovat tydntekijat vastuuntuntoisempia koko yhteisén
onnistumisesta saatuaan osallistua. Muutoksen toteutuminen tuntuu arvokkaammilta ja merkityksel-
lisemmaltd, hanen saatuaan olla mukana saavuttamassa yrityksen tdrkeita paamaarid. Esimiehen on
tarkea osoittaa luottamusta tydntekijaa kohtaan kannustamalla, luomalla mahdollisuuksia seka haas-
tamalla heidat epamukavuusalueelle. Henkilosto lahtee ndin innostuneempana muuttamaan asioita
kaytantdon, jolloin taas esimiehetkin saavat innostusta ja energiaa omaan tyéhénsa. (Pirinen 2014,
67.) Lahtiessa osallistamaan henkildstéa, tulee miettia tarkkaan kuinka se jarjestetaén. Hyvia keino-
ja ovat vapaamuotoiset pienella tiimilla jarjestetyt tilaisuudet, joissa jokainen padsee keskustele-
maan ajatuksistaan seka ehdotuksistaan muutokseen. Olennaisinta on aito mahdollisuus kertoa mie-
lipiteensa ja vaikuttaa. Pienen tiimin keskustelut onnistuvat todennakéisemmin, silla suuressa tilassa
jarjestetty koko henkildston tilaisuus voi tuntua turvattomalle ja pelottavalle tilaisuudelle kertoa
omat mielipiteensa. Kun organisaatio lahtee osallistamaan tydntekijoitaan, tulee olla huolellinen ettd
tyontekijat todella paasevat osallistumaan. Osallistaminen kdantyy itsedan vastaan, mikali se on

teennaista ja liikoja toiveita synnyttavaa muka-osallistamista. (Ponteva 2010, 45, 71.)

Organisaatiokulttuurin maaritteleminen kasitteena ei ole yksioikoinen asia, eika se ole tassa opinnay-
tetydssa tarpeellistakaan. Riittdvda madritelma tekee eron yhtaalld organisaation nakyvien seka na-
kymattémien toimintatapojen valilld. Organisaatiokulttuuri pitaa sisalladn organisaation "fyysiset”
piirteet, kuten rakenteet, arvot ja toimintatavat seka “henkiset” piirteet, kuten epavirallisen organi-
saatiorakenteen, klikit, rutiinit seka yleisen tunnelman. Organisaatiokulttuuri on ndiden asioiden
summa. (Juuti ja Virtanen 2009, 56.) Organisaatiokulttuurista vain murto-osa on havaittavia asioita,

loppu jaa pinnan alle. Pinnan alle jadvia asioita on vaikea havaita seka tulkita. Niitd ovat esimerkiksi
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tunteet, ryhmadynamiikka seka vuorovaikutus. Havaittavia asioita taas ovat kayttdytyminen, rea-
gointitavat seka tavat toimia. Havaittaviin asioihin padstaan vaikuttamaan pinnan alla olevien asioi-
den avulla. (Juuti ja Virtanen 2009, 67; Pirinen 2014, 70.) Organisaatiokulttuurin kehittdminen vie
paljon aikaa ja vaivaa, mutta toisaalta sen kehityttya se kestaa suuretkin koettelut. Vaikka siis orga-
nisaatiossa tapahtuu suurta myllerrystd, terve organisaatiokulttuuri nostaa paansa suurtenkin tapah-

tumien lapi. (Juuti ja Virtanen 2009, 57.)

Organisaatiokulttuurin kehittdmisessa johdolla on keskeinen rooli: kehittamisen, ja sen tarpeen tun-
nistamisen, tulee lahted johdosta. Johdon on nahtdva muutoksen tarve, silld ilman sitd kehittymista
on turha odottaa tapahtuvaksi. Johdon sisdiset nakemyserot eivat ole automaattisesti uhka keskus-
teltaessa muutoksen tarpeesta ja siitd seuraavista toimenpiteistd. Edellyttden, etta johdon vuorovai-
kutus on toimivaa, erilaiset nakdkulmat ja mielipiteet jalostavat kaiken yhteiseksi ajatukseksi kiteyty-
vaa tulkintaa. Kuten muussakin muutoksessa, tulee tassdkin valittya johdon aito halu. (Juuti ja Vir-
tanen 2009, 59.)

3.4 Ryhman toimivuus

Muutoksen johtamisessa vaikeus on siing, ettd on kyettava johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia
seka tunteineen epdloogisesti kayttdytyvia ihmisia. Tama tuo esimiehelle hankalan yhdistelman joh-
dettavaksi. Hankaluutta lisda se, ettei todennakdisesti milldan esimiehelld ole pelkastdan yhta ihmis-
ta johdettavana. Sen sijaan, hanelld on ryhma ihmisid johdettavana, jotka ovat kaikki erilaisia asen-
teineen ja tunteineen. Esimiehen tulee siis osata muokata kdyttaytymistdan ja toimintaansa yksilol-
liseksi jokaiseen alaiseensa. Mukauttaminen vaatii sita, ettd han tuntee jokaisen alaisensa edes koh-
talaisesti, ja osaa tulkita heita. Koska esimiehelld on ryhma johdettavana, tulee hanen ymmartaa
ryhméan dynamiikkaa ja toimivuutta. Ryhmahan on olemassa todenndkéisesti jo ennen muutosta,
minka vuoksi ryhman tulee olla toimiva ennen kuin se voi toimia muutoksessa. Ennen muutoksen
kdynnistdmista hyva esimies analysoi nykytilanteen, millainen hénen ryhmansa on nyt. Ryhma sel-
viytyy muutoksista paremmin, mikali se on kaynyt lapi aiempiakin muutoksia. Tama edellyttéen, etta
ryhma on ottanut opiksi ja kasvanut edellisisté muutoksista eika tee samoja virheitd uudestaan. Esi-
miehen tulee auttaa ryhmaa edellisten muutosten analysoinnissa ja niista oppimisessa. Ryhman
muutoksesta selviytymistd edesauttaa suuresti yksinkertaisuudessaan se, etta se on toimiva. (Ari-

koski ja Sallinen 2007, 14.) Mutta millainen ryhm& on toimiva?

Toimivalla ryhméllé on kaikki perusasiat kunnossa. Silla on selked perustehtava ja se tuntee oman
osaamisen seka toimintaymparistonsa. Toimiva ryhma toimii itsendisesti ja yhteistyokykyisesti seka
yrityksen sisalla ettd verkostoituen yli rajojen. (Pirinen 2014, 31.) Sen jasenten osaaminen on laaja-
alaista. Ryhman jdsenten osaamisen syvyys ja laajuus antavat sille paremmat toimintaedellytykset
muutoksessa. Jos ryhman jasenten osaaminen on todella syvallistd mutta rajattua, on muutoksen
toteuttaminen haastavampaa. Tallaisilla osaajilla herda herkemmin muutosvastaisuutta, silléd muutos
saattaa mitatdida heidan aiempaa vaivalla hankittua osaamista, sekd tuoda enemman uutta opitta-
vaa. Kun osaaminen on laajempaa, tuo muutos todennakdisesti vahemman uutta opittavaa jolloin

taas koko muutoksen hyvdaksyminen on helpompaa. Tama ei tarkoita, ettéd muutoksen onnistumisen
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vuoksi ryhman jasenten tulee olla kaiken osaavia huippuosaajia, vaan pikemminkin sita, ettd he
omaavat oman erikoisosaamisensa vuoksi jonkin verran muihin toimintoihin liittyvia taitoja. (Arikoski
ja Sallinen 2007, 15-16.) Tama on kannattavaa jo ilman muutostakin, silla silloin organisaatio ei ole

yhta haavoittuvainen esimerkiksi sairastapauksissa.

Laaja-alaisen osaamisen lisaksi ryhmilla tulee olla luottamus reiluuden toteutumiseen. Luottamus
edellyttda avointa tiedottamista, jonka on todettukin jo olevan yksi johdon ja esimiehen tarkeimmis-
ta tehtdvista muutostilanteissa. Esimiehen tulee muistaa toimia reilusti myds muutosten valissa eika
soveltaa naita ohjeita pelkastdan silloin, kun muutos on jo paalla. Muutostilanteissa tydntekijat usein
kaivelevat vanhoja muistoja epareilusta kohtelusta, mihin esimiehen ei kannata antaa aihetta. Orga-
nisaatiossa tulee tamankin vuoksi olla selkedt periaatteet kaikkiin tehtyihin paatdksiin, mukaan lu-
kien kaikenlaisten palkintojen jakautuminen. Palkkiojarjestelmien tulee olla Iapindkyvia ja reiluja
kaikkia kohtaan, jotta ne eivét luo epareiluuden tunnetta. (Arikoski ja Sallinen 2007, 17-18.) Luot-
tamus on aarimmaisen tarkeaa kaikessa toiminnassa, silla ilman sita syntyy kiistoja seka toiminnan
teho laskee. Talléin myds toisten tukeminen ja keskustelu vahenevat, mika taas vahentda suoraan

muutosvalmiutta.

Tassa opinndytetydssa kasiteltiin aiemmin yksilon muutoskyvykkyyttd, jonka yksi ominaisuus oli kyky
rakentavaan vuorovaikutukseen. Ei siis tule yllatyksena, ettd myos toimivassa ryhmassa on keskus-
telun oltava taitavaa. Toimivan ryhman keskustelu on rakentavaa seka rehellista. Kaksi epaonnistu-
neen keskustelun daripdata ovat myotaily seka kiistely. Taitavassa keskustelussa muut kuuntelijat
otetaan huomioon, mutta niissa rajoissa etté kykenee kertomaan oman mielipiteensa. Toisaalta taas
kyetadn muuttamaan omaa mielipidettd, sen sijaan etta jaatdisiin jaarapdisesti kiistelemaan. Ryh-
man vuorovaikutuksen taso voi vaikuttaa suoraan muutoksen toteutumiseen: kohteliaan keskustelun

ryhmassa muutos jad melkein poikkeuksetta ndennaiseksi. (Arikoski ja Sallinen 2007, 18-19)

Toimiva vuorovaikutus on suorassa vaikutussuhteessa avoimeen ja luottamukselliseen ilmapiiriin.
Ndma molemmat ryhman ominaisuudet ovat pohjana toimivalle ryhmadlle, eikd kumpaakaan voi kay-
tdnndssa olla ilman toista. Hyva ryhmahenki lisda motivaatiota muutokseen. Positiivisen ilmapiirin
rakentaminen on jokaisen tiimin jadsenen vastuulla. Luottamusta esimies voi rakentaa osoittamalla
teoillaan olevansa luottamuksen arvoinen, arvostamalla aidosti tyéntekijoiden mielipidetta seka toi-
mimalla sovitun mukaisesti. Hyvassa tiimissa tyontekijoiden toiveita kuunnellaan ja tarvittaessa puo-
lustetaan. Esimies my6s aidosti huolehtii tydntekijoiden tydssa suoriutumisesta seka heidan kannalta
tarkeiden asioiden etenemisesta yrityksessa. Kuten sanottu, on tiimin ilmapiirin rakentaminen kaik-
kien sen jasenten vastuulla. Toimivassa ryhmassa tuetaan toinen toisiaan eika kukaan jaa ongel-
miensa kanssa yksin. Ryhman jasenet huolehtivat toisistaan ja auttavat alisuoriutuvaa jésenta. Tal-
laisen ilmapiirin omaavassa tiimissa saavutetaan tavoitteet, ja heikommatkin saavat nostettua suori-

tustaan. Muutostilanteessa jaksaminen on kaikkien yhteinen vastuu. (Pirinen 2014, 29-30.)
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3.5 Aito muutoshalu

Lopuksi haluttiin kasitella edella olevien konkreettisempien asioiden lisaksi abstraktimpaa, mutta yh-
ta tarkeaa ja olennaista aihetta: aito muutoshalu. Aidon muutoshalun vastakohdat ovat John P. Kot-
terin (2009, 15) mukaan aiheeton itsetyytyvaisyys seka vaara pakottavuus, Kiireily ja puuhastelu. Ai-
heeton itsetyytyvaisyys on tiedostamaton tunne, joka henkil6lla on suhteessa omaan kayttaytymi-
seensa seka siihen mitd hdnen tulee tehda tai olla tekematta. Tama tarkoittaa sitd, etta ongelmat
saatetaan havaita mutta niihin suhtaudutaan huolettomasti, koska ongelmien ei nahda vaativan
muutoksia omaan toimintaan. Aiheeton itsetyytyvadisyys on usein seuraus menestymisestd, ja se voi
pysya ylla pitkdankin onnistumisten jalkeen. Menestyvan organisaation muuttaminen on haasteellis-
ta. Itsetyytyvdiset ihmiset eivat itse ymmarra olevansa itsetyytyvaisia, vaan kokevat toimivansa juuri
niin kuin pitda. He ovat tyytyvaisia vallitsevaan olotilaan, joskus siihen jopa tarraudutaan koska pela-
tdan muutoksen aiheuttamia seurauksia. Itsetyytyvaiset ihmiset tunnistetaan heidén kayttaytymises-
taan, ei puheistaan. Tallaiset ihmiset eivat suuntaa katsettaan ulkoiseen toimintaymparistdon, eivat-
ka etsi uusia tilaisuuksia. Menestys tekee organisaatiosta likindkdisen ja haasteita tunnistamatto-
man. He toimivat kuten aina on tehty. (Kotter 2009, 15-17; Juuti ja Virtanen 2009, 68.)

Vaara pakottavuus poikkeaa paljon huolettomasta itsetyytyvaisyydesta. Tallaisen harhautuneen pa-
kottavuuden tunteen ajureina ovat pelko, suuttumus ja viha. Vaara pakottavuus syntyy yleensa epa-
onnistumisista tai kyseiseen ryhmaan jossain muodossa kohdistuvasta paineesta. Silloin ei yriteta ylI-
lapitaa nykyista, vaan taytetaan taysin uusilla tekemisilld. Vaara pakottavuus usein sekoitetaan ai-
toon muutostahtoon sen suuren energiamaaran vuoksi. Kiireilevat inmiset eivat ajattele etta kaikki
on kunnossa, sen sijaan he pitdvat tilannetta hyvinkin sekavana. Esimiehen he kokevat asettavan lii-
an korkeita vaatimuksia ja paineita. Energiamaaran puolesta vaara pakottavuus muistuttaa aitoa
muutoshalua. Talléin kuitenkin tehdaan vaaria asioita ja puuhastellaan ilman aidon lisdarvon tuotta-
mista. Toiminnalla ei ole tarkoitusta eika sitd ole kohdennettu mihinkaan tavoitteisiin. (Kotter 2009,
18-19.)

Aito muutoshalu on tarkea osa muutosvalmiudessa, ja sen nostamiseen on kehitetty strategia ja tar-
kennetut nelja eri toimintatapaa. Perusstrategia, joka siis toimii pohjana toimintatavoille, kerrotaan
seuraavaksi, muttei edelld mainittuja toimintatapoja lahdetd avaamaan téssa opinndytetytssa tar-
kemmin. Strategia aidon muutoshalun luomiseksi lahtee siitd, ettd ihmisille kerrotaan tarkeat tosi-
asiat. Informaation tulee pohjautua parhaaseen mahdolliseen saatavilla olevaan dataan, ja osoittaa
uusia tarpeita seka tavoitteita. Tama yksin voi saada ihmiset jo vakuuttuneiksi, mutta ndin harvoin
voitetaan ihmisten tunteet muutoksen puolelle, jotta syntyisi riittdva aito muutostahto ja oikean pa-
kottavuuden ilmapiiri. Johto jéa usein téhan, eikd ymmarretd, ettd ihmiset ajattelevat tunteilla. Seu-
raavaksi siis edessa on ratkaiseva toimi: sydamen ja jarjen voittaminen. Henkiléstélle naytetdan esi-
tys, useimmiten jokin case, joka synnyttaa tunteita herattavia kokemuksia viestimalla jarjella perus-
teltuja seka tunnetasolla vetoavia tarpeita ja tavoitteita, jotka aidosti innostavat ja herattavat paat-
tavdisyyden toimia. Tama voi vaikuttaa tunteisiin ja ajatuksiin niin, ettd syntyy riittavéan vahva muu-
tostahto ja pakottavan tekemisen ilmapiiri. (Kotter 2009, 42—43.) Tarinoiden kayttaminen on kannat-

tavaa myos siksi, etta henkilostd pystyy peilaamaan omia tunteitaan tarinoiden kautta tuoden esiin
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omia, aitoja kokemuksiaan muutoksesta ja sen eri vaiheista. Muutostarinoiden avulla henkildsté na-
kee, etta muillakin on samanlaisia tuntemuksia ja ajatuksia kuin heilld itsellddn. (Ponteva 2010, 62—
63.)
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MUUTOSKYVYKKYYDEN MITTAAMINEN

Strategia maarittda yrityksen tavoitteet ja tulevaisuuden suuntaviivat. Strategia on siis keskeinen osa
muutosjohtamisessa. Muutoskyvykkyyteen ja — valmiuteen strategia vaikuttaa yha enemman siina
tapauksessa, ettd siihen on muistettu siséllyttda henkilostoon liittyvat tavoitteet ja suuntaviivat tai
vaihtoehtoisesti luotu henkiléstostrategia tdysin omana kokonaisuutenaan. Strategian siirtdminen
ylimmalta johdolta kaytantéon on monissa organisaatioissa ongelma, silla se jaa monesti irralliseksi
todellisesta ty6n teosta. Toteuttamisen tueksi kehitetdan erilaisia mittausjarjestelmia. Mittausjarjes-
telmaa kehittaessa tulee muistaa yrityksen omat tarpeet. Toimintaympériston epavarmuuden lisaén-
tyminen, organisaation rajojen hamartyminen seka inhimillisen paaoman merkityksen korostuminen
vaikeuttaa seka strategian luontia ettd sen toteuttamista. (Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen 2005,
17.) Kuten itse strategian siirtdminen, myds muutosten siirtaminen johdolta henkildstélle on haas-

teellista.

Organisaation aloittaessa mittausjarjestelman luomista ldhtokohtana on maaritella ja priorisoida ta-
voitteet. Heti alussa organisaation on paatettava useita asioita, kuten projektin aikajanne. Mittaus-
jarjestelma voidaan ottaa joko nopealla aikataululla kdytt6éon tai tehda pitkajanteisempaa tyota var-
mistaen ettd oikeat mittarit ovat kéytdssa. Mittariston kehittémisen pystyy suorittamaan joko henki-
|6std tai johto ja asiantuntijat. Jalkimmaisessa vaihtoehdossa yleensa varsinaisen suunnittelutyén, eli
mitattavien asioiden ja mittareiden valinnan, tekee organisaatio itse, ja konsultti suunnittelee ja oh-
jaa suunnitteluun liittyvia tapaamisia. Lisaksi mittarit voidaan integroida olemassa oleviin prosessei-
hin tai luoda tdysin uusi kokonaisuus. (Kankkunen ym. 2005, 117-119; Lonnqvist ja Mettéanen 2003,
78.) Mittareita valittaessa otetaan huomioon ensisijaisesti mittarin kayttdtarkoitus, eli pohditaan mi-
hin mittaria kdytetdan. Ohjatessa tai motivoidessa henkildstéa ei mittarin tarvitse olla kovin tarkka,
kun taas palkkauksen perusteena toimivan mittarin tulee tuottaa tarkkaa ja luotettavaa tietoa.
(Lonngvist ja Mettanen 2003, 94.)

Mittariston kayttodnotossa suunnitellut mittarit Iahdetaan viemaan kaytantéon. Mittaristosta riippu-
en, tulee mittaristoa testata tai esimerkiksi muokata tietojarjestelmia sen tarpeiden mukaiseksi. Tas-
sa opinndytetydssa toteutettavassa mittarissa ei edelld mainittuja tarpeita ole. Suunnitteluvaiheesta
aina kayttédnottoon tulee johdon olla sitoutunut hankkeeseen. Mikali johto ei tue hanketta tai osoita
sen tarkeyttd, on henkiléston sitouttaminen hankalaa. Henkiléston tiedottaminen mittariston tarkoi-
tuksesta ja periaatteista on ratkaisevaa onnistumisen kannalta. Erilaisten aineettomien menestyste-
kijoiden, tassa tapauksessa muutoskyvykkyyden, mittaamiseen kaytetaan erilaisia kyselyitd. Niiden
kehittdminen seka tulosten analysointi vie aikaa ja voimavaroja seka tulokset saattavat nakya vasta
pitkan ajan jalkeen. Mittareiden kayttddnotossa on varauduttava siihen, etta jotkut mittarit saattavat
vield muuttua kayttddnoton yhteydessa. Nimenomaan kyselyiden kayttdonotossa voi kestaa kauan.
Tarkeinta kayttéonotossa on se, ettd mittareita todella aletaan kayttda. Tama tarkoittaa siis tulosten
raportointia, analysointia ja kdyttdéa eri tilaisuuksissa. Raportoinnin kanava riippuu organisaatiosta ja
sen rakenteesta. Raportoinnista voidaan jarjestda jonkinlainen tilaisuus, tai vaihtoehtoisesti tehda
tiedote esimerkiksi sahkdpostiin tai intraan. Keskustelutilaisuus on siksi parempi vaihtoehto, etta sii-

na on mahdollisuus keskusteluun ja kysymyksiin. Mikali tulokset jaavat kdyttamatta, tulee kehittajien
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pohtia uudelleen mista kayttamattdmyys johtuu, ja tulisiko mittaristoa muuttaa. (Lénnqvist ja Met-
tanen 2003, 101-105.)

Suunniteltaessa mittaria asiantuntijaorganisaatioon, kuten taman tydn toimeksiantaja, taytyy huomi-
oida erityispiirteet mittaamisen soveltamisessa. Rutiininomaisten tuotanto- ja palveluorganisaatioi-
den suoritusta on helpompi mitata. Naissa tapauksissa on yleensa saatavilla suoraan dataa tyon suo-
rituksesta, kuten tuotettujen tuotteiden maara tai palveltujen asiakkaiden maara jollain ajan jaksolla.
Kun organisaatio tuottaa suunnittelua ja konsultointia on niitd vaikeampi mitata, silld asiantuntija-
tyon tuloksia on vaikea todeta ja ne syntyvat viiveellda. (Lénnqvist ja Mettanen 2009, 50-51.) Taman
tyon toimeksiantajalta voidaan erottaa myds helposti mitattavia tekij6itd, kuten uusien asiakkaiden

tyGilmapiirin, haasteet ja mitattavien asioiden vaikutussuhteet.

Aineettomia asioita mitataan yleensa subjektiivisilla mittareilla. Subjektiiviset mittarit pohjautuvat ky-
selyihin ja arvoihin, joiden perusteella mittarin tulos lasketaan. Tallaisilla mittareilla voidaan suoraan
mitata organisaation aineetonta paaomaa, kuten henkildston osaamista tai asiakastyytyvaisyytta,
siihen kohdistetulla kyselylla. Aineettomia asioita mitatessa voidaan kayttaa myos valillistd mittaa-
mista, eli mitata jotain minka oletetaan olevan vaikutussuhteessa aineettomaan padomaan. Tallai-
nen voisi olla esimerkiksi reklamaatioiden maaran mittaaminen tutkiessa asiakastyytyvaisyytta. Tay-
tyy kuitenkin huomioida, ettd vaikutussuhteita on aina useaan eri suuntaan, ettei tehda vaaria joh-
topaatoksid. Subjektiiviset mittarit vievdt enemman aikaa ja resursseja, silla ne taytyy suunnitella ai-
na tapauskohtaisesti. Tdman lisdksi ne vaativat aktiivisuutta tutkittavalta kohteelta, jotta tutkimusai-
neistoa saadaan kerdttya riittdvasti. Koska subjektiiviset mittarit eivat ole valttamatta tdysin luotet-
tavia, tulee niiden kayttétarkoitusta harkita: mittausta voidaan kayttda esimerkiksi henkiléston oh-
jaamiseen korostamaan jonkin tekijan merkitysta tarkan datan selvittamisen sijaan. (Lonnqvist ja
Mettdnen 2009, 59-60.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa opinndytetydssa paatettiin toteuttaa tutkimus, jolla saataisiin selville henkiléstén tunnelmia
muuttuvasta ymparistdsta. Tutkimus toimi teorian ohella my6s tukena myéhemmin kehitettyyn mit-
tariin. Tutkimuskysymyksena oli “miten hyvin muutokset on huomioitu organisaation toiminnassa?”
ja "kuinka organisaation jasenet nakevat muutokset?”. Tarkoituksena oli saada yleiskuva muutoksis-
ta organisaatiossa, ja kerata ajatuksia ja toiveita tulevaisuuteen. Tutkimuksessa nousi esille padosin

muutostilanteissa tapahtuvia yleisia virheitd, mutta toisaalta myds onnistumisia.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmia on olemassa kaksi: kvantitatiivinen eli maarallinen ja kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Maarallisen tutkimuksen taustalla on aina hyva kasitys tutkittavasta ilmiosta. Maaralli-
sen tutkimuksen tekeminen edellyttaa, ettd kysymykset tehdaan oikein jotta tiedonkeruu onnistuu

kyselylomakkeella. Laadullisessa tutkimuksessa taas pyritadn saadaan ymmarrys ilmiosta, eika siina

pyrita yleistamaan kuten maarallisessa tutkimuksessa. (Kananen 2014, 16.)

Laadullinen tutkimus tulee padsaantoisesti kysymykseen silloin, kun ilmiéta ei tunneta. Kun ilmiéta ei
tunneta, ei voida laatia yksityiskohtaisia kysymyksid. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden
saada ilmidsta syvallisen nakemyksen. Koska laadullinen tutkimus kohdistuu vain muutamaan ha-
vainnointiin, ei se anna mahdollisuutta yleistémiseen. Havainnointiyksikét voidaan kuitenkin tutkia

laadullisin menetelmin hyvin perusteellisesti. (Kananen 2014, 16—-17.)

Koska kyseessa on ilmi6 josta ei ole tietoa, teorioita, malleja tai tutkimusta, on laadullisella mene-
telmadlla selvitettdva ensin, mistd ilmidssa on kyse, mista tekijoista ilmié koostuu ja mitka ovat teki-
joiden valiset vaikutussuhteet. Laadullinen tutkimus tarjoaa ndihin mahdollisuuden. Opinndytetydn

tutkimusmenetelmaksi siis valikoitui laadullinen tutkimus. (Kananen 2014, 17.)

5.2  Aineistonkeruumenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat jaetaan sekundaarisiin ja primaarisiin menetel-
miin. Sekundadarisia aineistonkeruumenetelmia ovat dokumentit, kuten kirjat, muistiot ja tilastot.
Primaarisia menetelmia taas ovat havainnointi, haastattelut ja kyselyt. (Kananen 2014, 64.) Mene-

telmia pystyy kayttamaan yksin tai rinnakkain eri tavoin yhdisteltyna (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 73).

Haastattelu on kaytetyin laadullisen tutkimusmenetelman aineistonkeruumenetelmd. Ne voidaan

luokitella osallistujamaaran mukaan yksil6- tai ryhmahaastatteluiksi. (Kananen 2014, 70-71.) Haas-
tattelun muotoja on useita: lomakehaastattelu, teemahaastattelu seka syvahaastattelu. Naiden kol-
men eri haastattelun erot perustuvat haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuk-

sen strukturoinnin asteeseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 76.)
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Opinnaytety6n tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, silld haastatteluun haluttiin vapautta liikkua
teemojen sisalla sen mukaan, mihin suuntaan haastattelut lIahtee. Haastatteluun tehtiin kuitenkin
kysymysrunko, jotta tutkimuksesta saataisiin kaikilta vastauksia tiettyihin haluttuihin aihealueisiin.
Naiden valmiiden kysymysten lisdksi haastatteluissa esitettiin muita kysymyksia tarpeen vaatiessa

seka esille nousseiden asioiden mukaan.

Haastattelun etuna on nimenomaan ennen kaikkea joustavuus. Haastattelija voi toistaa kysymyksen,
oikaista vadrinkasityksia, selventda ilmausten sanamuotoja seka kdyda keskustelua haastateltavan
kanssa. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa, etta haastateltavalla on mahdollisuus
tutustua haastattelukysymyksiin, tai vahintaan aiheeseen etukateen. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 76.)
Kun haastateltavien kanssa sovittiin haastattelun ajankohta, kerrottiin heille my&s haastattelun aihe
ja tarkoitus. Haastattelukysymyksia ei haluttu antaa etukateen, silla kysymyksiin vastaaminen ei
vaadi minkaan aihealueen syvempaa osaamista tai tuntemista. Haastattelun perimmainen tarkoitus
ja tavoite oli kuulla henkilostdn aitoja kokemuksia ja tuntemuksia muutoksiin liittyen. Jotta henkil6s-
tolta kyettdisiin saamaan aidot reaktiot ja tuntemukset, ei kysymyksia annettu etukateen, jottei vas-

tauksista ja reaktioista tulisi harkittuja tai huoliteltuja.

5.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen jarjestaminen

Laadullisten tutkimusten aineiston koko on paasaantoisesti pieni tai vahainen verrattuna maaralli-
seen tutkimukseen, eikd aineiston kokoa tulekaan pitdd merkittavimpana kriteerind. Laadullisessa
tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan ymmartamaan jotain ilmiéta. Taman vuoksi
laadullisessa tutkimuksessa tarkeinta on, etta tiedonantajien valinta ei ole satunnaista vaan harkittua
ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi ja Sarajérvi 2006, 87—88.) Organisaation pienehkén koon vuoksi
paadyttiin siihen, ettd yhteensa kuusi haastattelua on riittdva otanta. Naistd kuudesta haastattelusta

kolme tehtiin esimiehille ja kolme toimihenkilGille.

Haastateltavat valittiin niin, etta taustat olisivat mahdollisimman monipuoliset. Koska haastatteluiden
tukena ei kdytetty laajempaa maarallistd tutkimusta, oli erityisen tarkeaa etta taustat ovat laajoja,
jotta haastateltavien kokemukset pystyvat edustamaan koko organisaatiota. Taustoissa otettiin
huomioon haastateltavan ikd, tydvuodet organisaatiossa seka aikaisempi tydkokemus. Koska organi-
saatiossa miesten edustus on vahaistd, ei otannassa huomioitu sukupuolta. Toimeksiantajan yksi
edustajista auttoi haastateltavien valinnassa kertomalla henkiléstdn taustoista. Haastateltavien hen-
kildllisyys ei ole muiden kuin haastattelijan ja toimeksiantajan yhden edustajan tiedossa. Haastatel-

tavien taustatietoja ei tuoda esille tutkimuksessa, jotta heidén anonymiteettinsa sailyy.

Haastattelut pyrittiin jarjestamaan mahdollisimman lahekkain ajallisesti. Kaikki haastattelut toteutet-
tiin tammikuussa 2016 viikolla kaksi, lukuun ottamatta yhtd, joka pidettiin heti seuraavan viikon al-
kupuolella. Koska haastattelut jarjestettiin haastateltavien tydajalla, ne jarjestettiin konttoreissa joko

haastateltavan omassa tydhuoneessa tai muussa varatussa tilassa.
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5.4  Haastattelukysymykset

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetdan tiettyjen keskeisten etukateen
valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten varassa. On makukysymys pitdako kaikille haastel-
taville esittda kaikki samat kysymykset samassa jarjestyksessa ja pitadké sanamuotojen olla samat.
Vaihteluvali on lahes avoimen haastattelun tyyppisestad haastattelusta strukturoidusti etenevaan

haastatteluun. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 77.)

Tama tutkimus on lahempana strukturoidumpaa haastattelua. Molemmille haastatteluryhmille, esi-
miehille ja toimihenkiléille, tehtiin omat kysymysrungot, jotka ovat liitteissa 2 ja 3. Kysymykset eivat
ole jarjestetty teemojen mukaan, koska haastatteluiden eteneminen koettiin sujuvammaksi kaytetyl-
1a jarjestyksella. Kaytetyt teemat on esitelty kysymysrungon alussa. Kysymykset esitettiin rungon
mukaisessa jarjestyksessé kaikille haastateltaville. Ensimmaisten haastatteluiden jalkeen kysymysten
muotoja muokattiin hieman ymmarrettdvampadn muotoon. Rungon lisaksi myos kysyttiin tarkenta-
via ja selventavia kysymyksia. Kysymysten valilla kéytiin myos keskustelua kysymysten teemoista,
osassa haastatteluista enemman ja osassa vahemman, riippuen siitéd kuinka paljon haastateltavalla

oli aiheesta kerrottavaa.

5.5 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysissa on ensin paadtettdva, mika aineistossa kiinnostaa. Usein laadulli-
sen tutkimuksen aineistosta |6ytyy pdatettyjen asioiden lisdksi muitakin kiinnostavia asioita, mutta
ne on osattava jattéda ulkopuolelle. Ensin kuitenkin aineisto litteroidaan ja koodataan. Laadullisen
tutkimuksen aineisto, tdssa tutkimuksessa haastattelu, useimmiten nauhoitetaan, josta saatu aineis-
to litteroidaan tekstimuotoon. Litteroidusta tekstista lIahdetadn koodaamaan tekstid, eli erotetaan
asiat jotka sisaltyvat kiinnostukseen ja hahmoteltuihin teemoihin. Koodaamisella on viisi téarkeaa teh-
tdvaa: 1) ne ovat sisaan kirjoitettuja muistiinpanoja, 2) niilla jasennetdan sitd, mité aineistossa kasi-
telladn, 3) ne toimivat tekstin kuvailun apuvalineend, 4) ne toimivat aineiston jasennyksen testaus-
vdlineena seka 5) niiden avulla voidaan etsid ja tarkistaa tekstin eri kohtia. Téman jalkeen aineisto

luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitellddn. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 94-95.)

Taman tutkimuksen analyysi tehtiin teemoittelun avulla. Talléin useimmiten aineistolahtdisesti, teo-
rialdhtdisyyden sijaan, etsitaan tekstimassasta yhdistavia seikkoja. Teemoittelu tehdaan aineiston lit-
teroinnin ja koodauksen jélkeen, joiden jalkeen on hahmottunut mité teemoja tutkimuksesta voisi
saada koottua. Teemoittelu on luonteva etenemistapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa,
minka vuoksi se olikin sopiva tdhan tutkimukseen. Teemat ndkyvat yleensa kaikista haastatteluista
jossain madrin, esiintymismaarat ja — tavat vaihtelevat haastatteluiden valilla. Joskus teemat muis-
tuttavat kdytettyad teemahaastattelurunkoa, mutta usein myds aineistosta I6ytyy uusia teemoja. Ta-
man vuoksi litteroitua aineistoa tulee tarkastella ennakkoluulottomasti. Teemoitellessa aineistoa,
kunkin teeman alle kootaan haastattelusta kohdat joissa puhutaan kyseenomaisesta teemasta jolloin
saadaan muodostettua jokaisesta oma kokonaisuutensa. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka,
2006.)
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Tassa tutkimuksessa aineisto litteroitiin pian haastatteluiden jalkeen, heti Iahipdiving, ndin haastatte-
lut olivat vield tuoreesti mielessa. Litterointi tehtiin tarkasti sanasta sanaan, jotta tekstista tulisi hel-
pommin mahdolliset painotukset ja savyt esiin. Litteroinnin jalkeen aineistoja luettiin ja tutkittiin et-
sien selkedsti esiin nousevia aiheita. Nama esille nousseet aiheet koodattiin eri vareilld suoraan
haastatteluihin. Ndin saatiin esiin kaksi selkedsti kaikissa haastatteluissa yhteista teemaa: muutok-
sesta tiedottaminen ja sen perustelu, seka tuki muutostilanteissa. Naiden teemojen alla olevat tekstit
siirrettiin uuteen tiedostoon otsikoiden alle niin, ettd toimihenkildiden ja esimiesten aineistot olivat
perakkadin, mutta eroteltuina teeman sisalla. Nain lopputuloksissa oli helpompi vertailla toimihenkil6i-
den ja esimiesten valisia eroja ja yhtdldisyyksia teeman sisalla. Tekstien oleminen eri tiedostossa
helpottaa unohtamaan muun aineiston, kuten tutkija Timo Laine kaskee tekemaan analyysiproses-
sissa. Teemoittelussa tarkeintd on se, mita kustakin teemasta on sanottu, sen sijaan etta keskityttai-

siin esiintymien lukumaaraan. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 94-95.)

5.6  Luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitelldaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasittein. Validi-
teetti tarkoittaa, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mitd on luvattu, ja reliabiliteetti sitd, etta eri
tutkijat tulisivat samaan tutkimustulokseen eli tutkimuksen toistettavuutta. Néma kasitteet ovat syn-
tyneet maarallisen tutkimuksen piirissa, joten niiden kayttda laadullisen tutkimuksen piirissa on kriti-
soitu niiden soveltuessa parhaiten maarallisen tutkimuksen tarpeisiin. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin ei siis ole olemassa mitaan yksiselitteisia ohjeita. (Tuomi ja Sarajarvi 2006,
133,135.)

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaankin usein totuudesta seka objektiivisesta tiedosta. Nakemys to-
tuuden luonteesta vaikuttaa siihen, miten tutkimuksen luotettavuuskysymyksiin suhtaudutaan. Tar-
kasteltaessa objektiivisuuden ongelmaa tulee erottaa toisistaan myds havaintojen luotettavuus seka
puolueettomuus. Puolueettomuus tulee huomioida siind, pyrkiikd tutkija aidosti ymmartamaan ja
kuulemaan tiedonantajaa itseddn vai suodattuuko tiedonantajan kertomus jonkun tutkijan oman ke-
hyksen lapi. (Tuomi ja Sarajarvi 2006, 131, 133.)

Tassa opinnadytetydssa luotettavuutta on rakennettu silla, ettad tutkimuksen prosessi kokonaisuudes-
saan on kerrottu tarkasti ldapi suunnitteluvaiheesta aina tuloksiin asti. Tutkimuksessa oli selkea riski
tutkijan objektiivisuudessa tutkimuksen aikaisen tyésuhteen vuoksi. Tama riski on tiedostettu heti
tutkimusta aloittaessa, ja se on huomioitu lapi koko prosessin. Tutkimuksessa on koko ajan tarkasti
huomioitu se, ettad tutkimuksen tuloksiin ei saa vaikuttaa tydsuhteen aikana ilmi tulleet asiat, tai an-
taa tyonantajan vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Haastatteluiden sisalto ja tiedonantajien valinta oli-

vat tutkijan omia valintoja, jotka on tehty pelkastaan objektiivinen tulos mielessa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad organisaation nykytila muutostilanteiden suhteen. Haastattelui-
den avulla haluttiin selvittda, mitd tuntemuksia organisaation henkildstdlla on muutoksista. Esimiehil-
le ja toimihenkildille tehtiin omat haastattelulomakkeet, jotta kysymykset saataisiin kohdennettua
juuri asemaan ja tarpeisiin sopivaksi. Kysymysrungoissa suurin osa on miltei samanlaisia muokattu-
na haastatteluryhmalle sopivaksi, joiden lisdksi on myo6s taysin omia kysymyksid. Kysymykset eivat

voineet olla kokonaisuudessaan liian erilaisia, jotta vastausten vertailu olisi mahdollista.

Haastatteluista nousi heti selkeasti esiin kaksi teemaa, jotka viela selkiintyivat aineiston analyysin
jalkeen. Teemat ovat "muutoksesta tiedottaminen seka perustelut” sekd "tuki muutostilanteissa”.
Nama aiheet puhuttivat eniten sekd esimiehia ettd toimihenkil6ité haastatteluissa, toimihenkil6illa

ensimmaisena mainittu viela korostetummin.

6.1 Muutoksesta tiedottaminen seka perustelut

Tama teema nousi kirkkaasti tarkeimmaksi puheenaiheeksi haastatteluissa seka toimihenkil6illa etta
esimiehilla. Viestintd on asia, joka saa yleensa eniten kriittistéd palauteta muutoksessa. Kuten tassa-
kin tutkimuksessa, henkilostd yleensa kokee, ettei viestinta ole avointa tai etteivat he saa riittévasti
tietoa. Teeman ympdrilla py6ri paljon keskustelua, sekd onnistumisia etta epaonnistumisia, ja ideoita
kuinka toimintatapoja tulisi muuttaa. Aiheesta syntynyt keskustelu oli odotettua, silld perustelut ovat

tarked pohja onnistuneelle muutokselle.

6.1.1 Toimihenkildiden pohdintoja

Toimihenkildiden haastatteluiden perusteella nama esimiehen perustehtdvat ovat jadneet vajaaksi.
Jokaisessa toimihenkilon haastattelussa nousi esille toive perustella muutokset perusteellisemmin
sekd paremmin ajoitettuna. Toimihenkil6t kokivat, etta tulevia muutoksia on ollut vaikeampi kasitella
kun ei tieda valittdbmasti perusteluja. Erds haastateltava toimihenkil® totesi keskusteltaessa muutosti-
lanteisiin sopeutumisesta: "Sellainen avoin tietottaminen, kylld se varmaan lisdé [muutokseen so-
peutumista]. Tavallaan ettd tietdis mistd némd asiat johtuu ja minkd takia ollaan muuttamassa néitd
Jja ndita asioita. Kylldhdn kun ne perusteet on, niin se helpottaa asian késittelys.” Haastateltavat ker-
toivat tilanteista, joissa muutos lahdettiin toteuttamaan ja perustelut annettiin jalkikateen. Lisaksi tu-
li esille epadilys onko annetut perustelut todellisia, joka voi kertoa jopa luottamuspulasta tyénantajaa
kohtaan. Tata aihetta ei kuitenkaan laajemmin kasitelty haastattelussa, joten ei voida lahted speku-
loimaan enempaa johtuuko epailykset luottamuksen tasosta vai pelkastdan perusteluiden vaillinai-

suudesta.

TyOnantajalle annettiin kuitenkin toisaalta kehuja siitd, ettd kun perustelut annettiin, ne olivat laajat
ja helposti ymmarrettavat. Todettiin, ettd eras erillinen tiedotustilaisuus oli hyvin jarjestetty, ja siina
annetut tiedot toivat todellista ymmarrysta mihin suuntaan muutosta tulee vieda. Toimihenkildiden

haastatteluiden perusteella voidaan tehda johtopaatds, etta muutosten perustelut on annettu liian
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myodhaisessa vaiheessa, jolloin toimihenkildiden keskuuteen on ehtinyt levita jo epatietoisuus. Haas-
tatellut toimihenkilot myonsivat, etta tydaikaa meni siihen, etta toimihenkilét keskendan spekuloivat
mitd tulee tapahtumaan: 7Ja se ettd tiedotettais kaikille yhteisesti. Nyt on ollut semmosta etta joku
tietdd etukdteen ja sitten aletaan keskendsn puhua ja tarina muuttuu ja menee semmoseen speku-
lointiin turhaa aikaa.”Haastatteluissa tuotiin kuitenkin myos esille ymmarrysta organisaatiotasoista,

eli kaikkea ei voi tiedottaa heti, vaikka keskijohto ndin haluaisikin.

Toimihenkil6t toivoivat myds, etta varsinaisten perusteluiden lisaksi heille kerrottaisiin kuinka muu-
tokset tulevat vaikuttamaan heidan tydhonsa. Erilaisten tilastojen ja raporttien liséksi siis kaivataan
konkretiaa. Toimihenkil6t ymmarsivat tulevan muutoksen ja sen vaikutukset, mutta he olisivat ha-
lunneet kuulla esimerkkeja suoranaisista muutoksista tyétehtévissa. Erds haastateltava pohti. ”..kun
se [muutos] vieddan sille ihmiselle sillee ettd mita se tarkoittaa, ensinnakin ettd miksi se tehdasan
yleiselld tasolla, sen jélkeen selitetdén ettd miksi se tehdén niinku pienemmélla tasolla. ” Tassé yh-
teydessa toimihenkil6ilta tuli vahva toivomus siita, ettd he paasisivat osallistumaan muutoksen
suunnitteluun. He kokivat, ettd muutokseen sopeutuminen olisi helpompaa kun muutos olisi jotain

yhdessa tehtya ja suunniteltua.

Toimihenkildiden haastatteluista havaitsee, etté organisaatio on kokenut juuri erdan suuren tyéjar-
jestelyihin liittyneen muutoksen. Haastatteluissa pyrittiin korostamaan, ettei vastauksia tule perustaa
pelkastdadn yhteen muutostilanteeseen. Toimihenkilét onnistuneesti pohtivat my6s aikaisempia lahi-
vuosien muutoksia, mutta padpaino on vastauksissa selkeasti lahiaikojen muutoksissa. Vastauksia
tulkitessa tulee siis muistaa olla kriittinen, eiké tehda olettamusta etta vastaukset ovat yleispatevia
organisaation kaikkiin muutosprosesseihin. Viimeisimmasta muutoksesta, haastatteluiden perusteella
jossain maarin epaonnistuneesti toteutetusta sellaisesta, voidaan ottaa opiksi ja muistaa jatkossa

perusteluiden tarkeys.

6.1.2 Esimiesten pohdintoja

Esimiesten haastatteluissa tuli selkedsti esille se, ettéd he ymmartavat perustelujen térkeyden. Niiden
tarvetta korostettiin valtavasti niiden ollessa ehka suurin osa keskustelua haastatteluissa. Esimiehet
ovat tietoisia, etta toimihenkildiden on ymmarrettava muutoksen tarve seka syyt, jotta he alkavat to-
teuttamaan sitd. Tama tekee organisaation tilanteesta paljon lohdullisemman: toimihenkildiden tun-
temukset eivdt johdu esimiesten ymmartamattdmyydesta vaan pikemminkin toteutuksen epaonnis-

tumisesta.

Organisaatiossa on jarjestetty lahivuosina erilaisia esimiestydn ja muutosjohtamisen kursseja esi-
miehille, seka seminaarien muodossa etta ulkopuolisen kouluttajan koulutuksilla. Koulutukset ovat
olleet rahansa arvoisia, minka huomaa haastatteluissa. Taman havaitsee esimiesten pohdinnoissa,
silld termi oivalluttaminen tuli paljon esiin. He kokevat oivalluttamisen niin, ettd heidan taytyy antaa
tyydyttavat perustelut toimihenkildille, ja auttaa heitd ymmartamaan muutoksen tarpeellisuus. Lisak-
si he ymmartavat sen, etta valilla asioita joutuu toistamaan ja kertaamaan, jotta toimihenkil6 saa si-

sdistettyd muutostarpeen. Suhtautuminen on todella avoin vastavaitteita sekd kysymyksia kohtaan.
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Perustelemalla hyvin seka antamalla aikaa toimihenkilét saadaan mukaan muutokseen, tosin he
ymmartavat ettd siitd huolimatta joutuu toistamaan ja olemaan sinnikas: “Ei se nyt kielteistd ole, et-
ta joutuu perustelemaan”ja "Monesti joutuu perustelemaan, se vaatii sitd sinnikkyytta ja toistoja.”
Ehka suurimpana ongelmana nousi esille ajan puute. Esimiehista tuntui, etta heilla ei ole riittavasti
aikaa keskustella alaistensa kanssa. Toimeksiantajan organisaation esimiehilla on varsinaisen esi-
miestyon lisdksi myds omat asiakassalkkunsa, mika koettiin kuormittavana. Kiitosta annettiin viikoit-

taisista kaikkien konttoreiden yhteisista palavereista, joissa paasee keskustelemaan miten on men-
nyt.

Konkreettisten hyotyjen esille tuominen on haastateltujen mukaan tarkeda. Esimiehet haluisivat itse-
kin muutoksiin maanlaheisempaa lahestymista, tuoden esiin hytdyt seka konkreettisen vaikutuksen
tyontekoon: “Joskus oon kaivannut ehka vahdn maanidheisempéa Iahestymistapaa etta miksi. Miten
se just meidan tyohon vaikuttaa. Pitéa tietysti isojakin linjoja olla mutta yksittdiselle toimihenkildlle
se on tdrkeda ettd tulee ld6hemmdés maanpintaa. ” Keskustelua pidetaan hyvana tydkaluna, ja toivo-
taankin ettd asioita olisi mahdollista toteuttaa enemman keskustelun kuin suoran maaraamisen kaut-
ta. Keskustelun kautta tulleen muutoksen uskotaan olevan ymmarrettdvampaa seka hyvaksyttdvam-
paa. Perustelujen tarkeytta tuotiin esiin asiakaspalvelutilanteissa: mikali toimihenkild ei itse tieda
muuttuneiden toimintatapojen syitd, kuinka han osaa perustella niitd asiakkaallekaan. Muutosten pe-

rustelu toimihenkilGille on siis tarkeaa jo asiakastyytyvaisyydenkin kannalta.

Kun puhutaan muutoksen perusteluista, ei tule unohtaa sita, etta esimiesten itsensakin taytyy kyeta
ymmartamaan muutos ennen kuin he voivat vieda sita eteenpdin alaisilleen. Haastateltavissa esi-
miehissa oli taman asian suhteen hieman eroavaisuuksia. Haastatteluissa kerrottiin, etta aikaa ei ole
aina riittdvasti siihen, etta ehtisi perustella muutoksen itselleen. He tiedostavat, etta talléin muutosta
on mahdoton ldhtea viemaan toimihenkilGille. Erds esimiehista totesi: "Helpompi itelleen perustella
Jja toteuttaa sita toimintaa jos on oikeesti sen muutoksen takana itsekin ja jos on sama mieltd ettd
tamda on hyvd juttu.” Toivomuksena oli siis saada riittavasti aikaa sisaistad muutos ja muuttaa toi-
mintaa sen mukaiseksi. Haluttiin myos etta esimiehetkin saisivat mahdollisuutta keskustella muutok-
sista ja paasta vaikuttamaan, sen sijaan ettd muutokset tulevat valmiina. Kun esimies on itse saanut

sisdistettya muutoksen, tulee eradnlainen into padlle paasta toteuttamaan muutosta.

Tiedottaminen ei tullut esimiesten haastatteluissa esille Iaheskaan niin paljon kuin toimihenkilGilla.
Haastateltavat tiedostivat, ettd mahdollisimman aikainen tiedotus olisi hyddyllistd muutoksen kannal-
ta. Todettiin, etta tiedottaminen on aloitettu niin ajoissa kuin on pystytty, johon vaikuttaa organisaa-
tiotasot. Erddsta haastattelusta oli tulkittavissa, ettd esimiehet ymmartavat toimihenkildiden olleen

harmissaan myohdisesta tiedottamisesta.

6.1.3 Yhteenveto

Tassd teemassa esimiesten ja toimihenkildiden ajatukset olivat hyvin samansuuntaisia. On selkeda,
ettd ongelmat joista toimihenkil6t valittelivat, ovat ainakin osin esimiesten tiedossa. Haastatellut

esimiehet ymmartavat epdilematta perustelujen tarkeyden, eli epdonnistuminen on tullut toteutuk-
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sessa. Esimiehet eivat ole haastatteluiden perusteella tietoisia, kuinka tyytymattémia toimihenkil 6t
ovat olleet perusteluihin. Naista tuloksista voidaan paatelld etta esimiesten ja toimihenkildiden valilla
on jonkinlainen informaatiokatkos. Toimihenkil6t eivat ole ehkd saaneet tilaisuutta kertoa tyytymat-
tomyydestaan toimintaan, tai tilaisuuden saatuaan kukaan ei ole syysta tai toisesta sanonut ajatuk-

siaan aaneen.

6.2  Tuki muutostilanteissa

Tuki muutostilanteissa nousi toiseksi teemaksi keskusteluissa. Kun haastateltavilta kysyttiin saa-
daanko tukea, ja millaista, suurimmalla osalla tuli mieleen pelkastdan esimiehen tuki. Lisdkysymyk-
sien avulla haastateltavat onnistuivat pohtimaan muitakin mahdollisia tapoja tukea henkildstda muu-
tostilanteissa. Tarkentavien kysymysten jalkeen syntyi hyvin keskustelua siita, millaista tukea tulisi
seka toimihenkildiden ettéd esimiesten saada muutostilanteisiin. Késitteena tuki on erittdin laaja, mut-

ta tassa tutkimuksessa sita kasitellaan silla laajuudella kuin se tuli esille haastatteluissa.

6.2.1 Toimihenkildiden pohdintoja

Jokainen haastateltava totesi pohtiessaan, etta tydkaveri on tarkein tuki. Heidan mukaansa asioista
keskustellaan paljon yhdessa tydkavereiden kesken, jolloin saa jakaa omia ajatuksia ja pelkoja mui-
den kanssa: "Meilld on ollut tuolla tosi hyva henki ja kiva kun voinut jutella. Se on ehké se tarkein
[muoto tuesta]. ”Kuulluksi tuleminen on yksi ihmisen perustarpeista, jonka tyydyttdminen korostuu
etenkin poikkeustilanteissa, kuten muutoksessa. Nama keskustelut koettiin tarkeand osana muutok-
sen keskelld jaksamista. Jotta vertaistukea olisi saatavilla, on ilmapiirin tydyhteistssé oltava luotta-
muksellinen ja avoin. IIman luottamusta keskustelua ei synny ja toimihenkil6t joutuvat olemaan yk-
sin ajatustensa kanssa. Se voi tuoda suurtakin helpotusta, kun kuulee tykavereilta heidan painivan
samojen ongelmien kanssa. Haastateltavat kertoivat, ettd heidan tydyhteistssaan kaikki tukevat toi-
siaan, vaikka valilla voi ollakin huonompia paivid. Huomionarvoista téhan osioon on viela eraan esi-
miehen kommentti kysyttaessa tuesta: “Yksi mita toivois tietysti niin toimihenkilot vois kannustaa
toisiaan muutostilanteissa, se ois aika hyvé olla tsempparina toisilleen ja vertaistukena siind.” Myds
esimiehet siis nakevat vertaistuen tarkeyden, ja arvostavat sitd. Osassa haastatteluista pystyi tulkit-
semaan, etta keskustelut rajoittuvat tiimin, eli pienen ryhman, valisiksi. Se ei ole valttamatta huono
merkki, vaan varsinkin isommissa yksikdissa eivat laajemmat keskustelut ole mahdollisiakaan. Tar-

keinta on se, etta jokainen tulee kuulluksi.

Kaikki ihmiset eivat halua puhua yleisesti omia tuntemuksiaan ja ajatuksiaan. Oli se sitten tytkave-
reiden valista vapaata keskustelua tai erikseen jarjestetty keskustelutilaisuus, eivat kaikki voi tai ha-
lua paasta adneen. Taman vuoksi esimiehen tehtavana on huolehtia, etta jokainen saa kertoa omat
ajatuksensa muutoksesta. Ilman muutostilannettakin tavoiteltavaa olisi, etta esimies pitdisi vahin-
tadan kerran kuussa kahdenkeskisen keskustelun alaistensa kanssa. Naiden keskustelujen tarpeelli-
suus korostuu muutostilanteissa. Tasta padstaan haastatteluissa esille tulleeseen ongelmakohtaan:
esimiesten tavoitettavuus. Haastatteluiden mukaan esimiehet ovat nykyaan melko huonosti tavoitet-

tavissa mika voi johtua siitd, ettd esimiehilld menee aikaa paljon muuhun kuin varsinaiseen esimies-



35 (49)

tyohon. Edellda mainittua esimiehet itsekin kritisoivat haastatteluissa, ja olivat tietoisia ettd aikaa ei
ole riittdvasti alaisille. Haastateltavat totesivat kuitenkin, ettd esimiehen on aina lopulta saanut kiin-
ni, ja he ovat saaneet tarvitsemansa tuen: “Esimiehet on tosi huonosti tavoitettavissa kun heilld on
ne uudet tehtavat... kylléhan tarvittaessa jos on ollut semmonen asia niin kylld ne on saanut sitten
kiinni, ” Toisaalta erds haastateltava kertoi, etta esimies on aina mukana keskusteluissa ja hanelta
voi pelotta kysya kaikkea, ja han pyrkii aina parhaansa mukaan selvittdmaan asiat mahdollisimman

pikaisesti.

Esimiehilta kaivattiin kykya asettua toimihenkiléiden asemaan, ja ymmartaa heidan tyénkuvaa ja
vaatimuksia. Vaikkakin edelld mainittu oli yksi irrallinen ajatus, voidaan sen ajatella liittyvan toiveisiin
tuoda asiat konkretian tasolle. Haastateltavat toivoivat enemman kdytanndn esimerkkeja ja konk-
reettisia tyokaluja jokapaivdiseen tydntekoon. Organisaatiossa on ldhiaikoina tullut muutoksia ty6s-
kentelytapoihin esimerkiksi uusasiakashankinnassa. Tahéan kaivattiin jonkinlaista koulutusta, josta
toimihenkil6t saisivat konkreettisia neuvoja ja keinoja uusiin ja heille tuntemattomampiin asiakas-
kohtaamisiin. Toisaalta esimiehen tehtdvana on tsempata, mutta toisaalta tuoda kovia faktoja esille.
Jokainen yksil® kasittelee muutokset erilaisten keinojen kautta: toiset kaipaavat faktoja muutoksen
taustalla, toiset taas haluaa suoraan tiedon kuinka muutos konkreettisesti vaikuttaa tydskentelyyn.
Taman vuoksi esimiehen tulee huomioida erilaiset ihmiset, mukautua siihen ja kayttaa eri keinoja

tukea muutostilanteissa.

Kuten jo aiemmin toimihenkildiden haastatteluista on kerrottu, myds koskien muutostilanteiden tu-
kea tuli keskusteluissa esille osallistaminen. Haastateltavista heidédn muutokseen sopeutumista tukisi
se, etta heidan nakemyksensa otettaisiin huomioon tai ettd he jopa paasisivat suunnitteluvaiheeseen
mukaan. Eraalta haastateltavalta tuli idea jarjestaa eraanlaisia tyéryhmid, joissa toimihenkildt paasi-
sivat jakamaan ideoitaan. Kun joku padsee mukaan muutoksen suunnitteluvaiheeseen, on kaikkien

todennakaisesti helpompi hyvaksya se, kun muutos ei ole pelkastaan ylhaalta annettu.

6.2.2 Esimiesten pohdintoja

Tassa teemassa esimiesten osalta haastatteluissa kasiteltiin pelkdstadn esimiesten itse saamaansa
tukea. Haastatteluissa ei siis erikseen tiedusteltu esimerkiksi ettd minkalaista tukea heidan tulisi an-
taa alaisilleen. Aiemmassa teemassa tuli esille esimiesten haastatteluissa se, ettd he ymmartavat
kuinka tarkeda on olla aikaa alaisille. Yksi muoto tuesta on perustelut ja hyva tiedotus, joiden avain-
aseman esimiehet ymmartavat. Esimiehet ovat myds tietoisia siitd, etta heilla tulisi olla enemmaén ai-

kaa tavata toimihenkil6itg, ja kuunnella heidan ajatuksiaan.

Kaikissa haastatteluissa esimiehet totesivat saaneensa tukea erilaisista koulutuksista ja valmentajis-
ta. Ne eivat kuitenkaan nousseet tarkeimpana esiin, koulutuksista kerrottiin enemmankin sivulau-
seessa. Tastd voidaan paatelld, etta ainakaan haastatellut esimiehet eivat pida koulutuksia kovin
tarkeana tukena muutostilanteisiin. Tilanne tosin voisi olla toisin, jos koulutuksia ei olisi ollut, silla
keskusteluista pystyi kuulemaan ja tulkitsemaan, etta esimiehet ovat ammentaneet koulutuksista

ajatuksia esimiestydhdnsa.
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Tarkeimpaan rooliin keskusteluissa nousi vertaistuki kuten toimihenkil6illdkin. Haastateltavat kokivat
tarvetta saada vaihtaa ajatuksia muiden esimiehien kanssa, jota ei heidan mielestaan ole riittdvasti.
Syyksi tahan nimettiin yksiselitteisesti ajan puute. Todettiin etta koska aika on niin rajallista, tehta-
vat taytyy priorisoida, ja nain ollen keskustelu kollegoiden kanssa jaa kdymatta: "Sekin tietysti yks et
ainahan se vaikaa vie se puhelu seké tdaltd ettd sieltd padsts. ”He myos totesivat, ettd vaikka itsella
olisikin hetki aikaa keskustella, ei kollegalla ole. Kuten toimihenkil6t, niin esimiehetkin totesivat kui-
tenkin saavansa apua ja tukea silloin, kun sita eniten tarvitsee. Yhteistd vapaata keskusteluaikaa tu-
lisi siis sopia etukateen, jotta esimiehet paasisivat purkamaan ajatuksiaan. Nykyajan yritysmaailman
suuri ongelma on tdydet kalenterit. Jokaisella ovat kalenterit monta viikkoa eteenpain tdynng, eika
aikaa l6ydy helposti. Asioiden tarkeysjarjestys taytyy arvioida uudelleen, tassa tapauksessa muistaa

vertaistuen tarkeys. Keskusteluajan lisaksi toivottiin jonkinlaista keskijohdon sparrausta.

Keskijohdon sparraus on samalla linjalla muidenkin haastateltavien toiveiden kanssa. Toivottiin, etta
esimiehet paasisivat kdymaan havainnollisempaa keskustelua laajemmalla ryhmalla, tarkoittaen siis
esimiestasoa. Todettiin etteivat esimiehet ole saaneet riittdvasti tyokaluja annettavaksi alaisilleen.

Ylipaataan resurssien tarve on suurempi, kuin mité haastateltavat kokevat saavansa. Resurssit tassa

kasittda esimerkiksi tydajan, keinot ja konkreettiset tydkalut esimerkiksi uusasiakashankintaan.

6.2.3 Yhteenveto

Tassa teemassa kasiteltiin toimihenkildiden seka esimiesten saamaa tukea muutostilanteisiin, seka
sitd minkalaista tukea he toivoisivat. Molemmat ryhmat nostivat tarkeimmaksi vertaistuen. Sen koet-
tiin antavan eniten apua muutostilanteisiin. Toimihenkilot saavat haastatteluiden perusteella enem-
man vertaistukea, kuin esimiehet, joilla ajan puute on esteend. Tarkein ohje esimiehille on raivata
kalenteriin aikaa tapaamisille, jossa esimiehet voivat keskustella mielen paalla olevista asioista. Ver-
taistuen lisaksi toimihenkilot kaipasivat liséa aikaa keskustella esimiehensa kanssa, jotka olivat sa-

moilla linjoilla toivoessaan lisda aikaa varsinaiseen esimiestyohon.
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7 TULOSTEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1  Tutkimuksen yhteenveto

Opinndytetydssa suoritetussa laadullisessa tutkimuksessa selvitettiin organisaation nykytilaa muutos-
tilanteissa ja ylipaataan asenteissa muutoksia kohtaan. Kaikissa haastatteluissa eniten puhutti kaksi
puheenaihetta: muutostilanteiden tuki seka niiden perusteleminen ja tiedottaminen. Nama aiheet
puhuttivat yhtdlailla seka toimihenkildita ettd esimiehid. Teoriaviitekehys tukee naita tutkimuksen tu-
loksia, silla teoriassa todettiin haastattelussa esille tulleet asiat tarkeaksi osaksi muutosvalmiutta.
Muutostahdon syntymisen suuri edellytys on yhdessa tekemisen kulttuuri ja sen tuoma yhteisollisyys
(Juuti ja Virtanen 2009, 60). Puhuessa tuesta, olivatkin kaikki haastateltavat hyvin yksimielisia siitd,
ettd vertaistuki on todella térkeaa ja myos yleisté heidan organisaatiossaan. Tuesta ei tullut Iahes-
kaan yhta paljon kritiikkid, joskin toimihenkilot toivat esille esimiesten toisinaan huonon tavoitetta-

vuuden.

Esimiesten tavoitettavuus ja vuorovaikutus on tarkeaa, jotta he pysyvat ajan tasalla tapahtumista.
Helposti tavoitettavalle esimiehelle kerrotaan herkemmin omia ajatuksia ja ideoita: huonosti tavoitet-
tava esimies voi tahattomastikin lahettaa viestia ettei han ole kiinnostunut tai sitoutunut yrityksen
paivittdiseen toimintaan. (Quast 2013.) Haastatteluista voidaan myo6s paatella, ettd toimihenkilot
kaipaisivat lisad vapaamuotoista jutustelua niin, ettei esimiehen kanssa keskusteltaisi pelkastaan sil-
loin, kun on jokin ongelma. Vapaamuotoiset keskustelut ovat hyva keino osallistaa tydntekij6ita ja
luoda heille tunne, ettd heidéan mielipidettansa arvostetaan. Tutkimuksen perusteella organisaation
tulee jarjestaa vaikuttamisen mahdollisuuksia, esimerkiksi pienen ryhman tapaamisia, joissa on aito
mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan. IIman aitoa vaikuttamisen mahdollisuutta tapaami-
set menettavat tarkoituksensa. (Ponteva 2010, 44.) Haastatellut toimihenkil6t kertoivat, etta osallis-
tamista muutokseen ei ole ollut, minka vuoksi muutoksetkin ovat tuntuneet toimihenkildista vaikeal-
ta. Teoriassa on jo osoitettu, ettd muutoksen kohteena oleminen on taysin eri asia, kuin sen tekemi-
nen (Juuti ja Virtanen 2009, 60). Pirisen (2014, 67) mukaan samoin muutoksen toteuttaminen tun-
tuu toimihenkilésta merkityksellisemmalle hdnen saatuaan olla mukana saavuttamassa yhteisia

paamaaria seka vaikuttamassa omaan tydhonsa itse.

Esimiesten haastattelussa puhuttaessa tuesta jokainen valitteli ajan puutetta, mika onkin hyvin suuri
ongelma nykyajan yritysmaailmassa. Muutoskyvykkyyden pysahtymisen taidon todettiin jo aiemmin
olevan taito, joka puuttuu useilta esimiehiltd. Taito on térked oman jaksamisen ohella siksi, etta se
mahdollistaa rakentavan ajattelun ja viisaammat valinnat (Keskindinen Eldkevakuutusyhti6 IImari-
nen, 23). Esimiesten on muistettava ajatella myds itseaan, silld heidan polttaessa itsensa loppuun he
tekevat hallaa seka itselleen ettd muille. Tarkeyttd voidaan valottaa esimerkin kautta, niin sanotulla
happinaamari-efektilld. Jotta voit auttaa muita, kiinnita huomiota omaan jaksamiseen kuten neuvo-
taan lentokoneissa hatatilanteissa ilmanpaineen laskiessa. (Juuti ja Virtanen 2009, 59.) Tutkimuk-
sessa kritisoitiin sitd, ettd perusteluja on tullut my&hdssa seka ne ovat olleet epatyydyttavia. Téma-
kin voi johtua esimiesten ajan puutteesta, mikali he eivat ole malttaneet kasitelld muutoksiin liittyvia

asioita rauhassa alaistensa kanssa. Se aiheuttaa sen, ettd samoja kasitelladn moneen kertaan jolloin
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syntyy tehottomuutta toimintaan. (Ponteva 2010, 27.) Perusteluiden epatyydyttavyys voi edella
mainitun lisaksi johtua siita, ettei johto ymmarra henkildston tarpeita. Henkilostd haluaa yleensa
kuulla ensin, miten muutos vaikuttaa heidédn omaan tyéhdnsa koko organisaation ndkékulman si-
jaan. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 71.) Tall6in voi olla hyva ottaa kdyttéon rinnalle Kotterin
(2009, 43) korostaman tarkean keinon, eli tunteisiin vaikuttamisen tarinoiden ja case- esimerkkien
kautta.

Muutostilanteiden perustelut saivat suuremman kritiikkimdaran, mika voi ehka tulla haastatteluista
paatellen hieman yllatyksenakin organisaation esimiehille. Koko johdon tulee sopia yhteisesta sano-
masta, jota he lahtevat viemadn eteenpdin alaisilleen. Sanoman tulee sisdltda perusteluja, havain-
nollistuksia ja konkretisointia. (Heiskanen ja Lehikoinen 2010, 74.) Tama lienee kehityskohde orga-
nisaatiossa, silla toimihenkil6t kritisoivat perusteiden puuttumista ja niiden ajoitusta ja toisaalta sisal-
tdéakin. Toimihenkildiden haastatteluista pystyi havaita, ettd he kaipaisivat liséd avoimuutta asioiden
suhteen, mihin jo teoriaosuudessa johtoa kehotettiin: esimiehen esimerkiksi kannattaa tiedottaa
my®ds siitd, ettei muuta tiedotettavaa ole (Arikoski ja Sallinen 2007,91). Perusteluista keskusteltaessa
oli vaikea l6ytda mitdan positiivista sanomaa, mutta sekin ldydettiin. Téma tarkoittaa etta organisaa-
tion muutosten perustelut eivat ole onnistuneet. Perustelujen puuttuminen aiheuttaa epatietoisuut-
ta, jota esimies voi helpottaa selkeyttamalld muutosta. Esimiehen tehtavana talldin on kertoa miksi
muutos tehdaan, mita se tarkoittaa ja kuinka se tulee vaikuttamaan ty6hon. Naiden lisaksi tydnteki-
jalle tulee selvittdad mita odotuksia muutos asettaa ja kuinka se hyodyttaa heita. Taydellista yhteista

ymmarrysta muutoksesta tuskin voidaan, tai tarvitsekaan, saavuttaa. (Pirinen 2014, 63, 116.)

Huonojen perusteluiden voidaan paatella liittyvan aiempaan kappaleeseen, eli tukeen. Tuen osiossa
tehtiin paatelma, ettd esimiehelld ei ole aikaa tarpeeksi keskustella alaistensa kanssa varsinaisten
asialistojen lisaksi "niitd naitd”. Tama johtaa siihen, ettei mydskaan tulevista muutoksista ja niiden
syistakaadn ole aikaa keskustella. Toimihenkil6t kertoivat erasta tilaisuudesta, jossa tulevista muutok-
sista kerrottiin. Tallaiset tilaisuudet ovat hyvia paikkoja kertoa faktat muutosten taustalla. Kuten teo-
riaosuudessa aidon muutoshalun kappaleessa todettiin, ei tdma riita. Kotterin (2009, 43) mukaan
ihmisten tunteet tulee voittaa puolelleen luodakseen riittdvan muutostahdon ja pakottavuuden jotta
muutos onnistuisi; toisaalta Pontevan (2010, 62-63) mukaan tarinat auttavat muutoksessa siten, et-
ta henkilé pystyy peilaamaan omia tunteitaan tarinoiden kautta tuoden esiin omia aitoja kokemuksi-
aan muutoksesta. Tunteiden voittamista ei voi tehda pelkastdadn suurissa tilaisuuksissa, sita tulee
tehda tilaisuuksien ohella vapaamuotoisissa keskusteluissa, joissa jokainen uskaltaa ja voi tuoda esil-
le oman mielipiteensa. Samalla esimiehellda on oiva tilaisuus oikaista saman tien vaarinkasitykset ja
saada kaikki muutoksen puolelle. (Ponteva 2010, 45.) Ajanpuute ja huono tavoitettavuus aiheuttaa

siis monenlaista ongelmaa aina tuen puuttumisesta varsinaiseen epatietoisuuteen.

kehittdminen

Toimeksiantajalla on jo olemassa mittareita siihen, kuinka muutos on kaytanndssa toteutunut orga-
nisaatiossa. Mittareissa on otettu huomioon muutoksen kohteena olevat asiat, tassa tapauksessa

uudet tyotehtdvat, ja niille asetetut tavoitteet, ja niin edelleen luotu mittarit seuraamaan uusien ty6-
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tehtdvien suorittamista seka niiden tavoitteiden toteutumista. Toimeksiantajan toiveena oli, etta tut-
kimustyon lisaksi opinndytetyon tuloksena olisi mittari muutoskyvykkyyden, eli inhimillisen paaoman,
mittaamiseen, jotta johto pystyisi maarittémaan koko organisaation valmiuden muutoksiin. Organi-
saatioissa on ymmarretty ldhivuosina ettd pelkkien suoritteiden tarkkailu ja mittaaminen eivat riita:
inhimillinen pdaoma on ratkaiseva menestystekija. Taman vuoksi tassa tydssa rakennettiin muutos-
kyvykkyyden mittari. Mittaria olen kehittéanyt kaiken keraamani aineiston perusteella, eli seka kirjalli-
suuden etta tutkimuksen. Teorian ja tutkimuksen kasittely on luonut oman kasitykseni inhimillisesta
padomasta ja nimenomaan muutoskyvykkyydestd kokonaisuutena. Taman kokonaiskasityksen avulla

pystyin tekemaan johtopaatdkset millainen mittari tulee rakentaa muutoskyvykkyydelle.

Olen ymmartanyt tyota tehdessa, ettd inhimillisen padoman mittaaminen on haastavaa. Koska muu-
toskyvykkyys koostuu paljon henkilén persoonallisuuden piirteistd, tulee olla tarkkana ettei mittaus
keskity niiden tarkkailuun. Mittarin vaittdmat tuli siis pyrkia luomaan niin, ettéd ne mittaa inhimillista
paaomaa, muttei keskity liilkaa henkilon persoonaan. Pdéamaarana mittaamisessa on alusta asti pi-
detty my0s sita, etta organisaation jasenet saadaan pohtimaan ja reflektoimaan omaa toimintaansa
kyselyn kautta. Mittaamisen teoriaosuudessa todettiin jo tdssa tydssa kaytettyjen subjektiivisten mit-
tareiden kayttotarkoituksista: sen funktio ei ole pelkdastdgan datan tuottamisessa, silld se myds ohjaa
henkiléstdn pohtimaan haluttuja asioita. Otetaan esimerkkina vaittdma 4 “ Huomioin, etta annan
pelkdstadn rakentavaa kritiikkia”. Voidaan odottaa ettei kukaan ole jyrkasti eri mieltd taman vaitta-
man kanssa, tai ainakaan ei mydnna sité itselleen tai muille. Olennaista on se, etté jokainen pysah-
tyy vadittaman kohdalla pohtimaan omaa vuorovaikutustaan, milld saattaa siten olla vaikutus jo itses-
saan henkilon vuorovaikutukseen. Muutoskyvykkyyden, kuten kaiken inhimillisen padoman, johtami-
nen on haastavaa, minka vuoksi tallaiset keinot tulevat usein kyseeseen kasvattaessa inhimillista
padomaa. Sen nostaminen tulee viimeistaan kyseeseen aina silloin, kun organisaatio maarittelee ja

pyrkii kasvattamaan kilpailukykyaan.

Kun mittaria alettiin kehittdmaan, heti alkuun paatettiin etta mittarin tulee olla mahdollisimman
helppo- ja nopeakayttdinen lapi koko prosessin, jotta mittaaminen ei vie liikaa resursseja ja siksi jaa
hyédyntamattd. Nain paadyttiin monivalintavaittémiin, joihin organisaation jasen vastaa asteikolla 1-
6 kuinka paljon vaittama vastaa hdanen ndakemystaan. Mittaristo paatettiin luoda aiemmassa osiossa
esiintyneen muutoskyvykkyyden ominaisuuksien pohjalta, luoden jokaisesta ominaisuudesta vaitté-
mia. Vaittamien maard, eli ominaisuuksien painotus, vaihtelee hieman niiden tdssa tydssa esille
nousseen tarkeyden mukaan. Teorian lisaksi myds tutkimuksessa nousi vahvasti esille viestinnan ja
vuorovaikutuksen tarkeys, minka vuoksi siita sisallytettiin viisi vaittdmaa. Samoin pysdhtyminen ja
tutkiminen ndhtiin teorian ohella varsinkin tutkimuksessa suurena elementting, joten sitdkin paatet-
tiin painottaa enemman. Sen sijaan keskenerdisyyden sieto sekd vanhasta luopuminen eivat nous-
seet kummassakaan osiossa laheskdan yhta merkittavaan osaan, minka vuoksi niista todettiin riitta-
van kolme vaittdmaa. Oman osaamisen kehittdminen jai kdytdanndssa kokonaan kasittelematta tut-
kimuksessa, mika johtuu taysin haastattelukysymyksistd. Kuitenkin teorian ja toimialan tulevaisuu-

den pohjalta tein paatdksen, ettd se on ominaisuus jota taytyy painottaa.
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Toimeksiantaja pystyy madrittelemaan mittarilla muutoskyvykkyyden asteen kokonaisuudessaan, se-
ka jokaisen alueen erikseen. Lisdksi vastaukset voidaan ryhmitelld tiimeittdin ja konttoreittain. Toi-
meksiantaja saa siis monipuolisen tydkalun, jolla voi tarkastella organisaation eri osa-alueita jaettu-
na henkildston seka muutoskyvykkyyden ominaisuuksien osiin. Tarkoituksenmukaista ei ole tarkas-
tella pelkdstaan yhden henkilén keskiarvoa muutoskyvykkyydessa, sen sijaan esimerkiksi konttoreit-
tain jakaminen on tuloksellisempaa. Jo tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi paras, ettei yksilo-
tasoa erotella ja se tiedotetaan henkilostolle selkeasti kyselyn yhteydessa, jotta jokainen vastaa to-
tuudenmukaisesti. Vaittamien kohdalla taytyi varmistaa, etta ne ovat kaikille ymmarrettdavassa muo-
dossa, jottei mittaaminen epdonnistuisi vaittdmien vaikeaselkoisuuden vuoksi. Vaittamakyselyissé on
myos tarkeda pohtia niista syntyvat mahdolliset vaarinkasitykset, niitd rakentaessa tulee siksi var-
mistaa, ettei vaittdma voi olla ymmarrettévissa usealla eri tavalla. Liitteena olevassa kyselylomak-
keessa vaittamat ovat jarjestyksessa ominaisuuksittain, samassa jarjestyksessa kuin esiteltyna tassa
opinnaytetydssa. Vaittamiltd jatettiin ominaisuuksien otsikot pois, jotta ne eivét paljasta vastaajalle
liikaa tai herata minkaanlaisia ennakkokasityksia. Vaittamien jarjestysta kuitenkaan ei ole sekoitettu,
jotta vastaajan on helpompi keskittya pohtimaan yhta teemaa kerrallaan. Mittausten maaraksi riitta-
nee yksi kerta vuodessa, silla muutoskyvykkyyden tason muuttuminen ei tapahdu todennakaisesti
niin nopeasti ettd useampi mittaus vuodessa olisi tarpeellista. Mittauksen tulisi kuitenkin olla saan-

nollistd, jotta tuloksia ja niiden kehitysta voidaan vertailla keskenaan.

Lukujen analysointi tulee tehda huolellisesti, ja pohtia mistd mahdolliset matalat lukemat johtuvat. Ei
tietenkdan kuulu keskittya pelkastaan epaonnistumisiin, vaan huomioida myos korkeammat lukemat
ja pohtia kuinka ne on saavutettu. Sen lisdksi, ettd johto analysoi tulokset, tulee ne kertoa henkilds-
tolle. Tulosten lisaksi heille annetaan mahdollisuuksien mukaan tietoa tulevista toimenpiteista. Mikali
henkildstd ei kuule tuloksia, kysely menettda arvonsa eika henkildstd enda vastaa siihen. Mittaami-
sen suorittaminen ei kuulu tahdn opinnaytetyéhon, silld opinndytetydn valmistuminen olisi venynyt
paljon mittaamisen suorittamisen vuoksi. Mittaamisen toteuttaa siis tulevaisuudessa toimeksiantaja
sopivaksi nakemandan ajankohtana, mutta sen suunnittelua jatketaan yhdessa toimeksiantajan

kanssa opinndytetydn valmistuttua.

7.3 Korjausliikkeitd muutosvalmiuden saavuttamiseksi

Tassa osiossa viitataan tydssa toteutettuun mittariin ja sen tuloksiin. Téma osuus paatettiin toteut-
taa tehdessa mittaria, ja se on tehty teorian ja laadullisen tutkimuksen pohjalta. Mittauksen toteut-
tajan saatuaan ja analysoituaan tulokset tulee paattaa toimenpiteistd. Muutoskyvykkyyden ominai-
suudet ja taidot ovat pitkdn tyon tuloksia, eika niitd voi kestavasti nostaa lyhyella aikavalilld. Mata-
lien arvojen nostamiseen tulee kehittéa pitkdn ajan suunnitelma, kuinka niité saadaan kohennettua.
Tarkeda on myods pohtia lyhyen ajan tavoitteita ja toimenpiteitd, jotta ne eivat jaa vain tulevaisuu-
den tehtdviksi. Suunnitelman siis tulee sisaltda pitkalla aikavalilla useita lyhemman aikajanteen ta-
voitteita. Tassa osiossa pohditaan erilaisia toimenpiteita Iahinnd ensiavuksi, mikali jokin arvo on erit-
tain alhaalla. Pidemman aikavalin toimenpiteet ovat laaja kokonaisuus, joka vaatii jo toimeksiantajan

johdon osallistumista, joten se paatettiin jattaa tasta tyosta pois.
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Ensin taytyy pohtia, milloin tulos on matala. Vaittdmien valinnat ovat asteikolla 1-6, jossa 3 on jok-
seenkin eri mieltd ja 4 on jokseenkin samaa mielta. Vaittamien koko asteikko on nahtavilla liitteessa
1. Tavoitteena siis on, etta keskiarvo on 4 tai enemman, jolloin henkildsté on enemman samaa miel-
ta kuin eri mieltd. Jos keskiarvo on 3, ollaan jo asteikon huonommalla puolella, muttei voida sanoa
ettd silloin ollaan vield halyttdvan matalalla. Mikali arvo on 2 tai huonompi, ollaan jo hyvin matalalla

ja organisaation johdon tulee pohtia valittémia toimenpiteita.

Vuorovaikutuksen kyvykkyydessa vaittamat koostuvat henkilon kyvystd keskustella rakentavasti ja
avoimesti seka kuunnella toisia. Téman kyvykkyyden ollessa matala, ei voida odottaa muutoksien to-
teutuvan ollenkaan. Talléin ihmiset ovat omissa poteroissaan, eivatka kykene keskustelemaan tyéto-
vereidensa kanssa. Ensimmainen toimi téméan kyvykkyyden nostamiseksi on jdrjestaa pienilla tiimeil-
Ia vapaamuotoinen keskustelu, johon on varattu riittavasti aikaa. Tarkoituksena ei siis ole, etta jar-
jestetadn koko organisaation laajuinen kriisitilaisuus, jossa kukaan ei uskalla avata suutaan sen
enempaa kuin aiemminkaan. Esimiehen rooli on tassa tilanteessa valtava, silla hanen taytyy alkaa
valaa henkilostoon luottamusta ja yhteishenkea. Yhteisessa tiimin valisessa keskustelussa esimiehen
tulee toimia ikadn kuin puheenjohtajana, kysyen kysymyksia ja kannustaen kaikkia puhumaan. Alai-
silleen han voi teettdd myos erilaisia tehtavia tapaamisessa, jossa heidan tulee yhdessa pohtia jotain
muutokseen liittyvid asioita. Néma toimenpiteet saavat henkildston keskustelemaan ja pohtimaan
yhdessa daneen. Seurauksena he ajan kuluessa alkavat omatoimisesti keskustella ja vaihtaa ajatuk-

siaan ilman esimiehen rohkaistusta.

Seuraavat vaittamat kasittelevat pyséhtymista: onko tyontekijalla mahdollisuus pyséhtya pohtimaan
asioita, kokeeko han liikaa painetta kiireesta ja kuinka se vaikuttaa padtdksentekokykyyn. Pysahty-
mista tutkitaan vaittédmissa suoraan, seka hieman kiertden kysyttéessa lannistuneisuudesta ja epa-
varmuudesta, jotka aiheutuvat liiasta kiireesta. Tama kyvykkyys puuttuu usein kaikkein tunnollisim-
milta ihmisiltd. Kyse on siitd, salliiko itselleen hetken vai uhrautuuko kiireen vuoksi. Taman kyvyk-
kyyden ollessa matala, tulee johdon ensin arvioida asettamansa vaatimukset ja aikataulut tyénteki-
joilleen. Mikali ne ovat liian vaativat, tulee niitd heti kohtuullistaa. Mikali tydnantajan puolelta edelly-
tykset ovat kunnossa, jaa taman kyvykkyyden nostaminen suurelta osin tyéntekijan itsensa kasiin.
Ainut, mita esimies voi tehda, on rohkaista alaisiaan rauhoittumaan ja pysdhtymaan kiireen keskella.
Hanen tulee tehda selvaksi, ettd meidan organisaatiossa hengahtdminen on sallittua. Kaikkein uu-
puneimpien, eli matalimman arvon omaavien, tydntekijéiden kanssa esimies voi keskustella kahdes-

taan ja tuoda esille huolen seka painottaa pysahtymisen tarvetta.

Mikali henkilésto ei usko omaan osaamiseensa eikd halua kehittaa sitd, on organisaation tilanne tu-
levaisuuden suhteen vakava. Finanssialalla on talla hetkelld suuret muutokset edessd, jotka vaativat
paljon uutta osaamista. Tyontekijoiden kyky ja halu oppia ovat siis edellytykset toiminnan jatkumi-
selle. Johdon tulee valittdmasti kertoa nama faktat kaunistelematta henkiléstolle, jotta he ymmarta-
vat uuden oppimisen tarkeyden. Henkilosto tulee tehda tietoiseksi tulevaisuudessa vaadittavista tai-
doista, seka kuinka ne voi hallita. Tassa vaiheessa esimiehet voisivat tehda jokaiselle oman henkil6-
kohtaisen koulutusohjelman, mitd taitoja heidan tulisi Iahtea opettelemaan. Se ei kuitenkaan ole

kestdva tapa kehittaa tata kyvykkyyttd. Oppimisen halun on oltava ihmisen omassa asenteessa ja
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aidossa tiedon janossa. Uskon, etta luomalla pakottavuuden antamalla kovia faktoja, saadaan ihmi-
siin luotua aito pakottavuus ja sitd kautta halu oppia uusia taitoja. Taman kyvykkyyden viimeinen
vaittama liittyy osittain aiempaan vuorovaikutuksen kyvykkyyteen: ” Opimme kollegoideni kesken
toistemme onnistumisista seka virheista”. Tama vaittama ei voi saada korkeita vastauksia mikali
vuorovaikutus ei ole kunnossa. Mikali vuorovaikutus on lahtékohtana kunnossa, tulee esimiehen
omalta osaltaan kannustaa henkilostda enemman jakamaan rehellisesti omia virheitdan, mutta toi-
saalta reilusti kertomaan omista onnistumisistaan. Onnistumisten jakaminen on omiaan lisdédmaan

yleista muutoshalua, jonka vuoksi se on tarkea taito.

Vanhasta luopumisen taidon mittaaminen oli ehka haastavin alue luodessa vaittamia, jotteivat ne
herattaisi mitdén ennakkoasenteita tai ettei niihin vastatessa punnittaisi tydénantajan odotuksia. Tu-
loksia katsoessa on oltava toisaalta kriittinen, mikali henkilostd on vastannut sen mukaan mita olete-
taan ty6nantajan haluavan kuulla. Oletetaan kuitenkin, ettéd tdma arvo on ollut mittauksessa matala.
Se johtuu todennakadisimmin henkildn asenteista muutoksiin ylipaataan. Ihmiset, joilla tama arvo on
matala, useimmiten ovat ensimmaisena kyseenalaistamassa muutosta. Téhan kyvykkyyteen on eit-
tamattd haastavin vaikuttaa, silla tama on syvalla henkildon omissa asenteissa ja peloissa. Esimiehen
toimet ovat rajalliset, silla ainut mitd han voi tehda, on rohkaista. Oma-aloitteista, reaktiivista muu-
tokseen heittdytymista ei voida lisatd palavereilla. Ihmisen tulee itse tiedostaa tarve korjata asennet-
taan, ja ryhtya korjaamaan sitd. Sen sijaan uskoa tulevaisuuteen sekd epavarmuuden poistamista
voidaan tehda tiedottamalla ja viestimalld oikeita asioita. Ensiaputoimi, jotta henkiléstdé uskaltaisi
lahted muutoksen mukaan, on muutoksesta ja sen seurauksista kertominen. Tassa tilanteessa voi-
daan unohtaa markkinaymparistdn muutokset ja muut faktat taustalla, vaan sen sijaan kerrotaan
kaytannon muutoksista tyossa. Tyontekijoille tulee selvasti kertoa, mité konkreettisia hyétyja han
saa muutoksen mukana. Mikali hyddyt voittavat hanen mieltdmansa haitat, saadaan hanet mukaan

muutokseen.

Viimeiseen osioon, eli keskenerdisyyden sietoon, on esimiehelld selkedsti enemman mahdollisuuksia
vaikuttaa kuin aiempaan. Taman kyvykkyyden vaittamissa yritetdan selvittda, kuinka keskeneraisyys
vaikuttaa tyoskentelyyn seka viimeisena muutoksen paamaarien ymmartamiseen. Padmaarien ym-
martdminen ja hyvaksyminen on sisallytetty vaittamiin, silld niiden ymmartaminen vaikuttaa auto-
maattisesti siihen, ettd keskeneraisyys tuntuu siedettdvammalta. Tasta paastdaankin esimiehen kes-
keiseen tehtdvaan eli paamaarien viestimiseen. Ei sentaan riitd, etta padmaarat kerrotaan, vaan ne
taytyy kertoa ymmarrettdvassa muodossa seka toistaa samaa yhdenmukaista sanomaa koko keski-
johdon toimin. Kun henkildstolld on paamaara kirkkaana mielessa, ymmarretadan samalla etta kes-
kenerdisyys on vain valiaikaista. Parhaimmillaan tdma toimii jopa motivaationa muutoksen eteenpain
ajamiseen. Pdamaaristd puhumisen lisaksi voi keskenerdisyytté vahentda pohtimalla yhdessa mah-

dollisia turhia rutiinitehtavia, joita voisi karsia. Tama helpottaa oman ty6én hallinnan tunnetta.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyotni sai alkunsa kesalld 2015, kun ilmaisin kiinnostukseni tehda opinnaytetyon toimeksi-
antona harjoittelupaikkaani. Eri ehdotusten jalkeen paadyttiin aiheeseen muutoskyvykkyydestd, joka
tuntui mielekkaimmalle. Aihe kiinnosti minua erityisesti siksi, etta siind kasitelladn henkilostoon liitty-
via asioita, jotka ovat finanssialan liséksi kiinnostaneet minua aina. Aihe hyvaksyttiin jo kesalla, mut-
ta sen tekeminen alkoi toden teolla vasta loppusyksysta 2015. Ty6 oli alun perin tarkoitus saada
valmiiksi aiemmin, mutta muiden opintojen ja tydskentelyn vuoksi ei syksylla ollut riittavasti aikaa
opinnaytetydlle. Tutkimus toteutettiin vuoden 2016 alussa jolloin samaan aikaan tehtiin vield teo-

riaosioita. Talven ja alkukevaan 2016 tutkimusta analysoitiin ja jatkettiin teoriaosuuden tekemista.

Tama opinnaytetyd oli aiheena minulle todella haastava, silld sen vuoksi taytyi hankkia itsendisesti
taysin uusien asioiden ymmarrystd. Opinnoissamme ei sisélly juurikaan johtamisen kursseja, lukuun
ottamatta yhté esimiestydn opintojaksoa joka oli kdynnissa yhta aikaa opinnaytetydprosessin kans-
sa. Teoriaosuuden tekeminen oli melko hidasta, silla siihen siséltyi paljon pohdintaa siitda, mita asioi-
ta haluan tydhoni valita laajasta aineistosta. Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen oli haasteellista,
silld en ollut koskaan ennen toteuttanut sellaista. Haastattelut menivat kuitenkin mielestani hyvin,
mutta haastatteluiden analysointi tuntui alkuun todella vaikealle. Tama johtui siita, etta tutkimuksen
ja tydn teoriaosuuden valisen yhteyden I6ytaminen tuotti vaikeuksia. Tydn koodaus ja teemoittelu
auttoi valtavasti, silld ndin sain nostettua esille kaksi teemaa, jotka taas olivat jo tulleet esille teo-

riaosiossa. Haastatteluissa yllatti se, kuinka samoja mielipiteitad ja ajatuksia haastateltavilla oli.

Keskeinen tavoite tydssa oli siis luoda maaritelma muutoskyvykkyydelle seka tybkalu sen mittaami-
seen. Muutoskyvykkyytta kasiteltavaa kirjallisuutta 16ytyi muutama, eri termeilld ilmaistuna. Alkuun
koin vaikeutta paattda, mitd maaritelmaan tulisi siséllyttda niin ettd se on osuva juuri toimeksianta-
jalle seka riittavan laaja, mutta ytimekas. Loppujen lopuksi koin Ilmarisen tekeman maaritelman

osuvimmaksi juuri toimeksiantajan alalle, ja otin sen itselleni kayttéén hieman muokattuna. Mittarin
tekemiseen sain ajatuksia Ilona Rauhalan kirjasta, jossa kasitelladn organisaation psykologista paa-
omaa. Avuksi mittaamisen teoriaan I6ysin kirjallisuutta strategian seka suorituskyvyn mittaamiseen.
Mittari paadyttiin tekemdan vaittaming, ja riittdvan suurella asteikolla jotta erot nakyy riittavan sel-
keasti. Mittaria tehdessa syntyi halu pohtia lisdksi erilaisia ensiapukeinoja muutoskyvykkyyden omi-

naisuuden matalaan arvoon.

Taman tydn aihe on darimmaisen ajankohtainen, silla finanssiala on suuren muutoksen keskelld. Sen
vuoksi tyon tekeminen oli todella mielenkiintoista, ja se tuntui todella ajankohtaiselle ja tarpeellisel-
le. Tyon tekeminen toi valtavasti uutta tietoa ja osaamista muutosten johtamiseen ja esimiestyohon,
minka uskon hyddyttédvan suuresti tulevaisuudessa tyéelamassa. Koin hyotya tydsta valittdmasti tyd-
elamassa, silld koen nyt osaavani suhtautua muutoksiin rakentavammin seka tukea paremmin esi-
merkiksi muutoskriittisia tytkavereita. Nama teokset ovat sellaisia, joita jokaisen tulisi lukea jotta

osattaisiin pohtia enemmadn omaa kayttaytymista ja sen vaikutuksia ymparistoon.
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Kuten sanottu, on finanssiala suuren muutoksen keskelld, mika on seurausta digitalisaatiosta. Tyon
yhteydessa kaytiin lapi toimeksiantajan strategiaa, johon on kirjattu esimerkiksi sisdisiin tarpeisiin
digitaaliseksi pankkitoimijaksi kehittyminen. Strategia oli siis tuttu opinnaytetyota tehdessd, ja se on
vaikuttanut tehtyihin valintoihin esimerkiksi muutoskyvykkyyden ominaisuuksissa sekd mittarissa.
Koska strategia luonnollisesti ei ole julkista tietoa, ei siita ole otettu otteita tai lainauksia tyéhon.

Vaikkei siis strategia konkreettisesti ndy tydssa, on se toiminut taustavaikuttajana.

Tyon tekeminen oli todella mielenkiintoista eikd missadn vaiheessa tormatty suurempiin hankaluuk-
siin. Suurin haaste ty6ta tehdessa oli omasta jaksamisesta huolehtiminen, silld koko ajan opinndyte-
tyota tehdessa oli sen lisaksi kursseja seka useampi pdiva viikossa tydskentelya. Haaste ty6ta teh-
dessa oli myds se, etten anna tydsuhteen vaikuttaa opinndytetydn tuloksiin. Koska kuulen paljon
tyotovereideni keskustelua muutoksista, oli selkea riski ettd nekin keskustelut vaikuttavat lopputu-
lokseen. Kuten jo aiemmin laadullisen tutkimuksen osiossa todettiin, tiedostin tdman riskin alusta as-
ti eikd tutkimukseen ole vaikuttanut mikdan sen ulkopuolinen asia. Opinndytetyén tekeminen on ol-
lut mielenkiintoinen prosessi, josta opin paljon. Toivon, etta toimeksiantaja saa uutta ajateltavaa

tyostani seka aidosti hyddyllisen tydkalun muutostilanteisiin.

Lopuksi, haluan siirtya vield pohtimaan vastausta kysymykseen tdman opinnaytetydn otsikossa: voi-
ko muutoskyvykkyytta johtaa? Tahan ei ole otettu selkeasti kantaa aiemmin tydssa, vaan sen sijaan
kerrottu muutoskyvykkyyden osat seka lyhyesti sen johtamisesta. Muutoskyvykkyys koostuu niin
monista osasista kuten ihmisen persoonasta, joten se luo omia haasteita. Voin kuitenkin todeta ta-
man opinndytetydprosessin paatteeksi oman nakemykseni: kylld, muutoskyvykkyytté voi johtaa. Se,
kuinka harvinaista, tai kdaytannéssa mahdotonta, muutoskyvykkyyden sataprosenttinen johtaminen
on, onkin eri asia. Hyodyllisintd organisaation johdon on keskittyd muutosvalmiuden osa-alueisiin ja

pyrkia onnistumaan niiden toteuttamisessa.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE MUUTOSKYVYKKYYDEN MITTAAMISEEN

Vastaa vditteisiin allaolevalla asteikolla, kuinka hyvin ne vastaavat tuntemuksiasi ja ajatuksiasi. Muista pohtia huo-
lellisesti jokaista kohtaa.

3 Jokseenkin eri 4 Jokseenkin samaa

1 Taysin eri mielta 2 Eri mieltd - o
mielta mielta

5 Samaa mieltéd 6 Taysin samaa mielta

123456
1. Keskustelen tydyhteisdssani avoimesti mielta askarruttavista asioista
2. Annan palautetta aktiivisesti kollegoilleni
3. Pystyn kertomaan rehellisen mielipiteeni keskusteluissa
4. Huomioin, ettd annan pelkastdan rakentavaa kritiikkia
5. Tyokaverini kertovat minulle avoimesti tuntemuksistaan, ja kuuntelen heita
6. Ongelman esiintyessa kykenen tekemdan kohtuullisessa ajassa perustellun paatdksen
7. Maltan pysdhtya hetkeksi hengahtédmaan liian kiireen keskella
8. Epdvarmuus tai lannistuneisuus eivat kuulu tuntemuksiini tyépaikalla
9. Kiire ei vaikuta huomattavasti paatoksentekokykyyni
10. Saan riittavasti aikaa kasitelld uuden tiedon aiheuttamia tuntemuksia
11. Koen olevani asiantuntija omalla alallani
12. Tiedostan omat vahvuuteni ja heikkouteni tydskentelyssani
13. Minulla on suunnitelma kuinka kehittdd omaa osaamistani
14. Hyédynnan vahvuuksiani jokapadivaisessa tydskentelysséani
15. Opimme kollegoideni kesken toistemme onnistumisista sekd virheista
16. Epamukavuusalueelle joutuminen ei haittaa minua
17. Uskallan heittaytya tuntemattomaan tydelamassa
18. Muutoksen tullessa en koe suurta menetyksen tunnetta
19. Siirryn vaivattomasti vanhoista toimintatavoista uusiin
20. Asioiden keskenerdisyys ei vaikuta tyotehtavieni suorittamiseen
21. Kykenen sdilyttamaan toimintakykyni muuttuvasta ympariststé huolimatta
22. Muutoksen keskelld ymmarran tavoiteltavat paamadrat, ja hyvaksyn ne
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LIITE 2: ESIMIESTEN HAASTATTELULOMAKE

OMA KOKEMUS MUUTOKSESSA

MUUTOSIOHTAJAN TEHTAVAT

ORGANISAATION MUUTOKSET

1. Kuinka olet itse esimiehend kokenut organisaation muutokset

2. Oletko saanut riittdvasti tukea esimiehena muutostilanteissa, minkalaista?

3. Mitd ominaisuuksia hyvalla muutosjohtajalla on mielestasi?

4. Mita kehittamista I6ydat itsessasi esimiehena koskien muutosta? Enta onnistumisia?

5. Kuinka kaiken kaikkiaan arvioisit organisaation onnistumisen muutoksissa? Mita onnistumisia? Enta
kehityskohteita?

6. Miten koet organisaatiosi suhtautumisen muutokseen?

7. Oletko kokenut muutosvastarintaa? Kuinka sinusta tulisi toimia ko. tilanteessa?

8. Mika on mielestasi toimihenkildiden rooli muutostilanteissa?

9. Miten maarittelisit oman roolisi esimiehena muutostilanteissa?
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LIITE 3: TOIMIHENKILOIDEN HAASTATTELULOMAKE

OMA KOKEMUS MUUTOKSESSA

TOIMIHENKILOIDEN TARPEET MUUTOKSESSA

ORGANISAATION MUUTOKSET

1. Millaista muutosta olet havainnut organisaatiossa lahivuosina?

2. Kuinka mielestasi otat vastaan muutoksen?

3. Mika helpottaisi muutokseen sopeutumista?

4. Saatko toimihenkilona tarpeeksi tukea muutostilanteissa?

5. Millaista tukea kaipaisit?

6. Miten koet tydyhteistsi suhtautuvan muutoksiin?

7. Kuinka kaiken kaikkiaan arvioisit organisaation onnistumisen muutoksissa? Mité onnistumisia? Entd
kehityskohteita?

8. Mika on mielestadsi esimiesten rooli muutoksessa?

9. Mikd on oma roolisi toimihenkiléna organisaatiomuutoksessa?



